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“Não é o crítico que importa. Aquele que aponta os defeitos 
do homem forte, ou que fala onde faria melhor. O mérito 
pertence ao homem que realmente está na arena, que enfrenta 
a poeira, o suor e o sangue. Que luta valentemente e fica sem 
recursos de vez em quando, porque não há esforço sem erros 
ou falhas. Aquele que realmente luta pelos seus direitos, que 
tem grande entusiasmo e grandes devoções. Que mergulha de 
cabeça em uma causa que valha a pena. Que sabe que, na 
melhor das hipóteses, alcançará o triunfo. Na pior das 
hipóteses, se ele falhar, pelo menos falhará mirando algo 
grandioso. Portanto, o lugar desse homem nunca deverá ser 
entre aquelas almas tímidas e frias, que não conhecem a 
vitória nem a derrota.” 
Theodore Roosevelt 
 
THE MAN IN THE ARENA. Excerpt from the speech 
“Citizenship In A Republic” delivered at the Sorbonne, in 
Paris, France on 23 April, 1910. 
  
RESUMO 
 
Em tempos de competição crescente, as organizações têm sido levadas a se estruturarem para 
dar respostas rápidas, flexíveis e inovadoras, pois o ambiente no qual operam é cada vez mais 
complexo e competitivo. Portanto, ao instrumentalizar maneiras de promover a mudança, o 
sucesso de projetos se torna crítico para o sucesso do negócio. Projetos são importantes 
instrumentos para promover mudanças e desenvolvimento, o que leva as empresas à 
perspectiva do Gerenciamento de Projetos (GP), um assunto de relevância no ambiente 
corporativo, que vem ganhando destaque nos últimos cinquenta anos também na literatura 
especializada. Esta, ao longo do tempo, tem analisado e identificado os aspectos que 
direcionam e orientam as atividades administrativas e comportamentais em projetos. A partir 
da década de 1990, intensificou-se nas empresas a criação dos Escritórios de Gerenciamento 
de Projetos (EGP) que surgem como uma entidade organizacional reconhecida pelo executivo 
como o órgão responsável pelos projetos e que recebe a atribuição de todos os aspectos 
relacionados ao Gerenciamento de Projetos na organização. Sua idealização envolve o 
direcionamento estratégico de negócio, que é permanente, ao acompanhar o benefício 
esperado do desenvolvimento de um projeto, e deve ser precedido da análise de viabilidade 
financeira consistente. De fato, projetos somente são executados por pessoas. Então, recorrer 
à literatura e propiciar treinamento são atitudes fundamentais para que no cenário de 
operações, onde se materializa o produto do projeto, o gerente de projetos e os membros do 
time de projeto tenham perfeito entendimento de como contribuir efetivamente para alcançar 
os resultados de negócio esperados. Nesse contexto, esta pesquisa quantitativa teve por 
objetivo avaliar o desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos (EGP), a partir dos 
construtos: estratégias de implantação, capacitação e treinamento de pessoal e controle do 
ambiente de operações em projetos, reunidos em um modelo estrutural. O modelo conceitual 
proposto foi avaliado com o auxílio da Modelagem de Equações Estruturais Partial Least 
Squares (MEE-PLS). Os resultados apontaram o grau de influência da institucionalização de 
métodos combinados envolvendo o controle do ambiente e os esforços de capacitação e 
treinamento no desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos (EGP). O estudo 
também apresentou um instrumento de pesquisa validado e foi mediado por meio de survey 
on-line para a população de gerentes de projetos em uma amostra não probabilística. 
 
 
Palavras chave: Escritório de Gerenciamento de Projetos. Desempenho. Estratégia. Pessoas. 
Operações. 
 
  
  
ABSTRACT 
 
In times of increasing competition, organizations have been carried out if they organize 
themselves to give quick answers, flexible and innovative, because the environment in which 
they operate is increasingly complex and competitive. Therefore, the particularistic ways to 
promote change, the success of projects becomes critical to the success of the business. 
Projects are important instruments for promoting changes and development, which leads to 
companies the prospect of Project Management (PM), a subject of relevance in a corporate 
environment, which has been gaining prominence in the past fifty years also in specialized 
literature. This, over time, has analyzed and identified aspects that drive and direct the 
administrative activities and behavioral in projects. From the decade of 1990, was intensified 
in companies the creation of Project Management Office (PMO) that arise as an 
organizational entity recognized by the executive as the structure responsible for the projects 
and that receives the assignment of all aspects related to Project Management in the 
organization. Its idealization involves the strategic direction of business, which is permanent, 
to accompany the expected benefit of the development of a project, and must be preceded by 
the analysis of financial viability consistent. In fact, projects only are made by people. Then, 
to use literature and to provide training is essential for operations scenario, where it 
materializes the product of the project, the project manager and the project team have perfect 
understanding of how to contribute effectively to achieve the business results expected. In this 
context, this quantitative research had as objective to evaluate the performance of the Project 
Management Office (PMO), from constructs: deployment strategies, qualification and 
training of staff and environmental control operations into projects, gathered in a structural 
model. The conceptual model proposed was evaluated with the aid of Partial Least Squares 
Structural Equation Modeling (PLS-SEM). The results showed the degree of influence of the 
institutionalization of methods combined with the control of scenario of the project and efforts 
to provided education and training at performance of the Project Management Office (PMO). 
The study also presented a research instrument validated and was mediated through on-line 
survey to the population of Project Managers in a non-probabilistic sample. 
 
 
Keywords: Project Management Office. Performance. Strategy. People. Operations. 
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1 INTRODUÇÃO 
 
Por cerca de 35 anos (1960 a 1995) a Gestão de Projetos foi considerada um processo 
inovador, mas estava muito longe de ser vista como essencial à sobrevivência da empresa 
(KERZNER, 2006). A situação atual mudou para melhor, projetos são uma arma poderosa 
para criar valor econômico e vantagem competitiva nas empresas (SHENHAR; DVIR, 2007). 
O Gerenciamento de Projetos está cada vez mais presente nas organizações. Empresas ao 
redor do mundo estão investindo no treinamento de seus funcionários, com o objetivo de 
melhorar o controle sobre seus projetos. Com isso, os gerentes de projetos estão se tornando 
melhores em completar seus projetos no prazo, e de acordo com o orçamento e o escopo 
(PATAH; CARVALHO, 2009). 
Martins, Moura e Mesquita (2011) afirmam que a Gestão de Projetos emergiu como 
uma alternativa competente para viabilizar mudanças organizacionais. Patah (2010) observa 
que nos últimos anos muitas empresas têm investido alto em Gerenciamento de Projetos, 
alimentando a controversa discussão sobre os resultados da aplicação de tais métodos em 
relação ao retorno dos investimentos. 
De outro lado, a competição do mercado pressiona as empresas a buscarem formas de 
transpor as dificuldades e de garantirem sua sobrevivência. Por isso, cada vez mais está sendo 
aceito pelos altos executivos que o trabalho orientado por projetos tem um ponto central de 
apoio dentro da organização. Muitas organizações, grandes e pequenas, estão percebendo os 
benefícios gerados pelo monitoramento constante de seus projetos. E ter uma estrutura que 
aplica os conceitos em uma empresa pode ajudar a gerar resultados planejados em sua 
estratégia, por meio do Gerenciamento de Projetos (PATAH, 2004). 
Há uma emergente preocupação de que o Gerenciamento de Projetos deve ser 
controlado no nível organizacional, e não no individual. Nesse sentido, nota-se um grande 
esforço em direção à criação e à manutenção de um departamento chamado Project 
Management Office (PMO), ou Escritório de Gerenciamento de Projetos (EGP), ou, 
simplesmente, Escritório de Projetos (EP) (HALLOWS, 2002). Kerzner (2006) aponta que, à 
medida que as empresas começam a reconhecer o efeito favorável que a Gestão de Projetos 
exerce sobre a lucratividade, mais ênfase passa a ser dada ao profissionalismo nesta área, com 
a utilização do conceito de departamento de projetos. Portanto, a única maneira de se ter uma 
noção de como os projetos de uma empresa são gerenciados é ter um ponto focal em projetos: 
o Escritório de Gerenciamento de Projetos (DINSMORE; CABANIS-BREWIN, 2009). 
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A implantação do Project Management Office tem sido uma prática moderna de gestão 
que vem ganhando notoriedade, a partir do reconhecimento de seu valor agregado – baixo 
investimento relativo e alto potencial de retorno –, relacionado ao ganho de eficiência na 
condução dos projetos da organização e na consequente potencialização dos resultados de 
negócio deles esperados: eficácia das iniciativas. Ou seja, a implantação de um PMO não é 
considerada um modismo organizacional, mas sim uma prática administrativa consolidada: 
bem definida, testada, bem sucedida e altamente recomendada (SOLER, 2013). 
Conforme o Guia PMBOK®, Project Management Office é uma estrutura de gestão 
que padroniza os projetos relacionados com os processos de governança e facilita o 
compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas. As responsabilidades de 
um PMO podem variar, compreendendo desde a atribuição de funções de suporte à gestão, 
até, realmente, ser responsável pela gestão direta de um ou mais projetos (PMI, 2013a). 
Xavier et al. (2009) sugerem que o PMO pode operar de modo contínuo, desde o 
fornecimento de funções de apoio ao Gerenciamento de Projetos na forma de treinamento, 
software, políticas padronizadas e procedimentos até o gerenciamento direto real e a 
responsabilidade pela realização dos objetivos do projeto. Então, o Escritório de 
Gerenciamento de Projetos está vinculado diretamente aos objetivos gerais de negócios de 
uma organização. 
Na academia, o Gerenciamento de Projetos é aceito como uma “jovem disciplina”, 
especialmente em comparação com as áreas tradicionais de economia: Estratégia e Teoria 
Organizacional (JUGDEV, 2004). Leybourne (2007) menciona que há evidências de que o 
interesse em pesquisa com base em projetos está mudando de foco: das ferramentas e técnicas 
de Gerenciamento de Projetos para um viés mais comportamental, ligando-se com algumas 
dessas áreas acadêmicas mais tradicionais. 
No contexto específico de um projeto, o tema que assumiu maior importância na 
última década foi o de competências (CALIXTO; FURLAN; CARVALHO, 2012). Os 
mesmos autores enfatizam que no meio acadêmico o tema “Gerenciamento de Projetos” é 
explorado sob diversos aspectos, sendo que a maioria das publicações está focada em estudos 
de caso, corroborados no estudo de Serra et al. (2012) que ao relacionarem a produção 
acadêmica brasileira, relatam que a maioria dos estudos investigados é constituída de 
pesquisas qualitativas. 
Nas pesquisas internacionais, a perspectiva de uso do estudo caso e de realização de 
entrevistas se confirma, sendo importante registrar que algumas dessas obras utilizam 
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métodos adicionais de pesquisa, como a análise de documentos, para validar seus resultados e 
conclusões (HOLZMANN, 2013). 
Nota-se que os estudos referentes ao Gerenciamento de Projetos têm sofrido forte 
impacto, devido a sua aderência ao ambiente empresarial (CALIXTO; FURLAN; 
CARVALHO, 2012). Assim, no cenário atual a implantação do Gerenciamento de Projetos é 
o que se pode chamar de “gestão avançada de projetos”, ou seja, transformar a teoria em 
prática, o que se justifica pela alta competitividade do mercado, pois é cada vez mais 
importante o gerenciamento profissional de projetos nas empresas para que as estratégias de 
negócio estejam integradas e, quando desdobradas, propiciem melhores resultados. Isso 
ocorre em muitas organizações sob a responsabilidade do PMO. 
Com o objetivo de contribuir para a discussão sobre os resultados da aplicação dos 
métodos de Gestão em Projetos em relação ao retorno dos investimentos, este trabalho é 
conduzido pelo seguinte problema de pesquisa: Qual é a influência da institucionalização de 
métodos combinados envolvendo o controle do ambiente de operações e os esforços de 
capacitação e treinamento no desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos 
(EGP)? 
 
1.1 Objetivos 
 
1.1.1 Objetivo Geral 
 
Avaliar o desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos (EGP), a partir dos 
construtos estratégias de implantação, capacitação e treinamento de pessoal e controle do 
ambiente de operações em projetos, reunidos em um modelo estrutural hipotético. 
 
1.1.2 Objetivos Específicos 
 
a) Verificar se a decisão estratégica de implantar um Escritório de Gerenciamento de 
Projetos influencia o sucesso dos projetos a partir do EGP. 
b) Verificar se a capacitação e a realização de treinamentos em técnicas de 
Gerenciamento de Projetos influencia o sucesso dos projetos a partir do EGP. 
c) Verificar se a adoção de metodologias de Gerenciamento de Projetos influencia o 
controle do ambiente de operações em projetos a partir do EGP. 
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1.2 Justificativa 
 
Em pesquisa sobre o tema “Gerenciamento de Projetos”, Serra et al. (2012), 
examinaram a produção acadêmica brasileira no período compreendido entre 1997 e 2006. A 
partir da busca das palavras chave administração de projetos, gerenciamento de projetos, 
gestão de projetos e project management, foram selecionados, analisados e avaliados 189 
artigos do Encontro Nacional de Engenharia de Produção (ENEGEP) e 21 artigos dos 
congressos da Associação dos Programas de Pós-Graduação em Administração (ANPAD). 
Constatou-se que a quantidade de pesquisadores é reduzida diante da grande e crescente 
utilização prática do Gerenciamento de Projetos pelas empresas, encontrando-se que 48 
autores nacionais possuem mais trabalhos acadêmicos, ou seja, artigos publicados em revistas 
com revisão por pares, sobre o tema. A predominância de referências nas obras analisadas é o 
Guia PMBOK® do Project Management Institute (PMI) e os livros relacionados a 
Gerenciamento de Projetos e à Administração da Produção em detrimento de artigos 
acadêmicos de revistas com revisores, sendo intrigante a afirmação: “Parece indicar que, 
também no Brasil, existe uma desproporção entre a pesquisa acadêmica e o foco na prática” 
(SERRA et al., 2012, p. 74). 
O foco teórico está na discussão de aplicação das “melhores práticas”. Aparentemente, 
existe pouco interesse nos estudos em Gerenciamento de Projetos pelos pesquisadores em 
Administração. Mesmo com a pouca pesquisa internacional 1 , apontada pelas referências 
utilizadas nos artigos avaliados, a defasagem nos trabalhos brasileiros parece ser ainda maior 
e com muitas oportunidades de pesquisa (SERRA et al., 2012), quando os resultados são 
confrontados com o esquema de Leybourne (2007), apresentado na Figura 1, que representa a 
evolução da literatura internacional em Gerenciamento de Projetos a partir dos anos de 1980, 
quando as pesquisas procuravam identificar projetos como um meio para alcançar 
determinado objetivo. 
 
                                                 
1 Internacionalmente, existe um movimento gradual na direção de uma pesquisa ainda em relação aos resultados, 
mas voltando-se para uma área mais comportamental e de desempenho individual e da equipe (SERRA et al., 
2012, p. 73). 
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Figura 1 – Evolução da literatura em Gerenciamento de Projetos 
Fonte: Leybourne (2007, p. 63) 
 
Embora o Gerenciamento de Projetos seja uma área relativamente pouco estudada da 
gestão, há grande interesse, tanto acadêmico como profissional, sobre o modo como o tema 
pode beneficiar a organização (LEYBOURNE, 2007). Isso leva à consideração de que no 
Brasil, mesmo com a grande oferta de cursos lato sensu e as disciplinas stricto sensu, com 
base curricular direcionada pelas melhores práticas preconizadas pelo PMI que abordam de 
forma exclusiva o tema “Gestão de Projetos”, o foco se dá, na prática. É crescente o 
reconhecimento das técnicas de Gerenciamento de Projetos entre as empresas que buscam 
profissionais com credenciais, ou seja, aqueles que se submeteram a exames de certificação 
profissional. Então, é evidente a aceitação prática do Gerenciamento de Projetos. Entretanto, 
parece que a pesquisa científica sobre o tema não acompanha o ritmo da evolução observada 
pela quantidade de certificados acadêmicos de especialistas concedidos e pela grande oferta 
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de exames de certificações oferecidos por institutos e associações, o que mais tarde será 
exposto nesta dissertação no tópico “Certificação Profissional”, gerando grande defasagem 
entre prática e pesquisa. 
O fenômeno organizacional Project Management Office (PMO) é, portanto, um campo 
de interesse para a pesquisa em Gerenciamento de Projetos. Um indicador recente dessa 
situação encontra-se na produção de pesquisas sobre o tema em conferências internacionais2 e 
em journals3 especializados em Gerenciamento de Projetos. Uma interpretação do vigor desta 
tendência sugere que as pesquisas ainda não chegaram às respostas necessárias para ajudar os 
profissionais a resolverem seus problemas (MÜLLER; GLÜCKLER; AUBRY, 2013). 
Apesar da existência de pesquisas sobre Project Management Office (PMO), ainda há 
uma lacuna de conhecimento e falta de entendimento comum sobre o que impulsiona seu 
sucesso. Assim, é crucial aprender mais sobre a natureza do PMO, os principais fatores que 
influenciam suas operações e os desafios que enfrentam. Conhecê-los e aplicá-los na prática 
iria ajudar os gestores a alcançarem os resultados esperados dos projetos executados por suas 
empresas e a melhorarem o desempenho organizacional (SPALEK, 2013). 
Esta dissertação contribui com a atividade de pesquisa na área de Gerenciamento de 
Projetos, em especial, ao investigar, por meio de análise quantitativa, os antecedentes do 
desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos. Também contribui para a teoria com 
um modelo conceitual capaz de identificar as relações e os impactos que permeiam o 
desempenho do EGP. O modelo proposto pode ser reutilizado em pesquisas futuras, uma vez 
que constitui uma nova ferramenta de apoio à tomada de decisão, o que contribui para prática, 
pois, ao mensurar os aspectos teóricos que apresentam maior impacto no desempenho do EGP 
é possível despertar a atenção das empresas que têm como principal fonte de receita os 
empreendimentos conduzidos por meio de projetos, de modo que, ao demonstrar os itens da 
teoria que resultam em maiores benefícios para o negócio, é possível direcionar melhor os 
investimentos, ao se compor um Escritório de Projetos que agregue valor de forma integrada e 
repetida. 
                                                 
2 (1) L. H. Crawford, 2010 - Deconstructing the PMO. Paper presented at the EURAM, Rome.Cyert, R. M., & 
March, J. G. (1963). A behavioral theory of the firm. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall. (2) Kulvik, Poskela, 
Turkulainen, & Artto, 2010 - The ambiguous role of PMO in the management of front end of innovation 
projects. Paper presented at the EURAM, Rome. (3) Winch, Meunier, & Head, 2010 - Projects as the content and 
process of change: The case of the Health and Safety Laboratory. Paper presented at the EURAM 2010, Rome. 
3 (1) Aubry, Hobbs, Müller, & Blomquist, 2010 - Ambidexterity as a competence of project leaders: A case 
study from two polar expeditions. Project Management Journal, 41(3), 32-44. (2) Hurt & Thomas, 2009 - 
Building value through sustainable project management offices. Project Management Journal, 40(1), 55-72. (3) 
Pellegrinelli & Garagna, 2009 - Towards a conceptualization of PMOs as agents and subjects of change and 
renewal. International Journal of Project Management, 27(7), 649-656. 
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Para fins de consecução dos objetivos descritos anteriormente, esta dissertação está 
estruturada em cinco seções, incluindo esta introdução. Na segunda, apresentam-se os 
conceitos fundamentais de Gerenciamento de Projetos necessários para o embasamento deste 
trabalho. Na terceira, desenvolve-se o modelo estrutural hipotético e o respectivo modelo de 
mensuração utilizado para analisar o desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos 
(EGP) e as hipóteses da pesquisa, além de estabelecer o método de pesquisa, incluindo a 
abordagem metodológica empregada para o desenvolvimento da dissertação. Na quarta 
procede-se à apresentação e análise dos resultados. Na quinta, formulam-se as considerações 
finais, contemplando as observações pertinentes aos resultados da pesquisa, e as implicações 
provenientes deste estudo para a teoria e a prática do Gerenciamento de Projetos. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 
De acordo com Malhotra (2012), é importante compreender que a definição conceitual 
especifica quais características observáveis serão mensuradas. Então, é necessário ao 
pesquisador desenvolver uma definição teórica do construto que declare o significado da ideia 
central ou o conceito de interesse. Isso é feito com base em uma teoria subjacente ao construto 
que está sendo medido. Assim, para embasar o modelo estrutural hipotético que será exposto 
na próxima seção, o referencial teórico aborda os conceitos fundamentais a respeito do 
Gerenciamento de Projetos e do Escritório de Gerenciamento de Projetos. São apresentadas as 
variáveis independentes que influenciam, determinam ou afetam os construtos estratégias de 
implantação, capacitação e treinamento de pessoal e controle do ambiente de operações em 
projetos, os quais serão transpostos para o modelo que será posteriormente exibido na terceira 
seção (Figura 2), identificados apenas como estratégia, pessoas e operações, respectivamente, 
os quais são conceitualmente definidos nas próximas seções. Na sequência, aborda-se o tema 
desempenho na perspectiva do Escritório de Gerenciamento de Projetos (EGP). 
 
2.1 Gerenciamento de Projetos e o Escritório de Projetos 
 
Para entender o conceito de Gerenciamento de Projetos, deve-se começar com a 
definição de projeto, que, segundo PMI (2013a, p. 3), é um esforço temporário empreendido 
para criar um produto, serviço ou resultado exclusivo. Sua natureza temporária indica que tem 
um começo e um fim e que é concebido por meio de um ciclo de vida caracterizado por cinco 
grupos de processos, que se sobrepõem, identificados no Guia PMBOK® como: iniciação, 
planejamento, execução, monitoramento e controle, e encerramento (PMI, 2013a). 
Em relação ao esforço, considera-se projeto um empreendimento que exige de seus 
interlocutores, atenção aos meios, competência para lidar com procedimentos, regras e 
integração de pessoas. A temporalidade implica restrições, sobretudo aquelas referentes ao 
atendimento dos objetivos de escopo, prazo e custo. Espera-se, neste aspecto, um trabalho 
com limitação de recursos, muitas vezes, indisponíveis para produzir com orçamentos 
apertados e tempos escassos. Na orientação da unicidade, o trabalho com projetos difere das 
atividades rotineiras, em que, com os ciclos anteriores, são aprendidos, melhorando, 
consequentemente, os ciclos posteriores. Em projetos, não existe essa oportunidade: é preciso 
criar, ser singular, ousar (CARVALHO et al., 2005). 
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Projetos são ubíquos: estão em todo lugar e todos os executam (DINSMORE; 
CABANIS-BREWIN, 2009). Kerzner (2011) aponta que um projeto pode ser considerado 
como quaisquer séries de atividades e tarefas que: 
 
[…] a) possuem um objetivo especifico a ser atingido dentro de 
determinadas especificações; b) possuem datas de inicio e término definidas; 
c) possuem limites de financiamento – se aplicável; d) consomem recursos 
humanos e não humanos, ou seja, dinheiro, pessoas, equipamentos; e, e) são 
multifuncionais, isto é, cruzam diversas linhas funcionais (KERZNER, 2011, 
p. 2). 
 
Para Martins, Moura e Mesquita (2011), projeto é uma abordagem estruturada, para 
que as organizações viabilizem as adaptações ou transformações necessárias para atender aos 
desafios e às oportunidades demandadas por um ambiente dinâmico e competitivo. Assim, o 
Gerenciamento de Projetos considera o planejamento, a organização, a direção e o controle 
dos recursos da empresa para executar um objetivo em relativo curto prazo, estabelecido para 
concluir metas e objetivos específicos (KERZNER, 2011). Isso permite sintetizar projeto 
como um empreendimento exclusivo, com objetivo bem definido, que consome recursos e 
opera sob pressão de prazos, custos e qualidade. 
No mundo atual, os projetos tornam-se aparentemente cada vez maiores e mais 
complexos e devem ser definidos como uma atividade multifuncional, pois o papel de gerente 
de projetos tem-se tornado mais o de integrador do que o de um especialista técnico 
(KERZNER, 2006). Então, os projetos preenchem uma necessidade fundamental na 
sociedade, por serem a principal forma para executar mudanças. É por meio dos projetos que 
a estratégia corporativa é implementada, as mudanças no negócio são realizadas, as equipes 
de produção e suas competências essenciais são desenvolvidas, a qualidade das entregas e o 
monitoramento de métricas são preestabelecidos para que a administração tome decisões 
adequadas e que as lições apreendidas são criadas (DINSMORE; CABANIS-BREWIN, 
2009). 
Rodrigues, Rabechini Júnior e Csillag (2006) afirmam que, em decorrência da 
importância que os projetos vêm adquirindo no seio das organizações, dois assuntos têm 
frequentado a pauta das publicações especializadas em Gerenciamento de Projetos: os 
Escritórios de Projetos e os modelos de maturidade organizacional em Gestão de Projetos, o 
primeiro escolhido como tema para esta dissertação. Os autores corroboram que os Escritórios 
de Projetos apresentam-se como um elemento que vem auxiliar as empresas a gerenciar 
melhor seus empreendimentos, mediante a implementação de uma estrutura formal, seja 
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ajudando a minimizar os riscos associados, seja diminuindo os conflitos inerentes entre 
projetos e operações ou, mesmo, provendo metodologias adequadas. 
O PMO consiste em uma estrutura voltada para a aplicação dos conceitos de 
Gerenciamento de Projetos em uma organização, podendo assumir diferentes funções em 
relação a ela: desde um simples setor para o auxílio no controle de projetos até um 
departamento da empresa pelo qual passam todos os projetos gerenciados pela organização 
(PATAH; CARVALHO, 2009).  
Para Soler (2013), do ponto de vista estrutural, um Escritório de Gerenciamento de 
Projetos é um elemento formal do organograma de uma organização, geralmente, com vínculo 
de suporte/consultoria (lateral) a uma estrutura funcional executiva e com responsabilidades 
de apoio à gestão (planejamento, monitoramento e controle da execução) dos projetos dessa 
organização (projetos específicos, programas e portfólios). 
Uma empresa pode dispor de mais de um PMO em sua estrutura, dependendo do 
volume, das especificidades e do grau de importância dos projetos de suas unidades 
organizacionais (SOLER, 2013). Existem vários tipos de estruturas de PMO nas organizações, 
os quais, na visão do PMI (2013a), variam quanto ao grau de controle e à influência que eles 
exercem sobre os projetos da organização, tendo, principalmente, as funções de suporte, 
controle e direção. Os Escritórios de Projetos são reconhecidos nas empresas por distintas 
nomenclaturas, mas o que os distingue são os diferentes graus de autoridade e 
responsabilidade (RODRIGUES; RABECHINI JÚNIOR; CSILLAG, 2006). 
Na literatura, são diversos os nomes atribuídos a esta estrutura organizacional: 
Autonomous Project Team (APT), Project Support Office (PSO), Project Management Center 
of Excellence (PMCOE), Program Management Office (PrgMO), Chief Project Officer 
(CPO), Center of Excellence (COE), Project Management Office (PMO), Accountable Project 
Office (APO), Functional Project Office (FPO), Client Group Project Office (CGPO) e 
Enterprise Project Office (EPO) (PATAH, 2004; VERZUH, 2005; DINSMORE, 2010; 
KERZNER, 2011). 
Rodrigues, Rabechini Júnior e Csillag (2006) ensinam que os Escritórios de Projetos 
podem estar classificados em três níveis: modelo Escritório de Apoio a Projetos, com foco em 
projetos específicos; modelo Escritório de Gerenciamento de Projetos, com foco em 
programas ou múltiplos projetos; e modelo Diretoria de Projetos, com foco na gestão do 
portfólio de projetos. A nomenclatura é diferente, porém os objetivos são idênticos. Dinsmore 
e Cabanis-Brewin (2009) mantêm a classificação dos EGP em três níveis: Escritório de 
Controle de Projetos, dedicado a um único projeto; Escritório de Projetos de Unidades de 
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Negócio, para integrar múltiplos projetos; e Escritório Estratégico de Projetos, responsável 
pelo pensamento sistêmico ao longo de toda a organização. 
Com o objetivo de analisar o desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos 
(EGP), inicia-se a reflexão dos construtos estratégias de implantação (estratégias), 
capacitação e treinamento de pessoal (pessoas) e controle do ambiente de operações em 
projetos (operações). 
 
2.2 Estratégias de Implantação 
 
As estratégias de implantação, representadas pelo construto estratégia são concebidas 
nesta pesquisa como a perspectiva no projeto, direção e guias sobre o que fazer e como fazer. 
Contribuem para o sucesso do projeto no ambiente interno ou externo ao Escritório de 
Projetos, sendo influenciadas pelas crenças da liderança, possuem orientação para o negócio e 
são subsidiadas pelos artefatos que orientam a execução das atividades (POLI; SHENHAR, 
2003; CARVALHO; RABECHINI JÚNIOR, 2006; KERZNER, 2006; ARTTO et al., 2008; 
KERZNER, 2011; OGC, 2011; ISACA, 2012). São também influenciadas pelos construtos 
latentes exógenos de primeira ordem, apresentados no modelo estrutural exibido 
posteriormente na terceira seção (Figura 2): EGP – Implantação e Estrutura; Business Case 
(Caso de Negócio); Análise de Viabilidade de Projetos; e Metodologia de Gerenciamento de 
Projetos. 
 
2.2.1 EGP – Implantação e Estrutura 
 
A estratégia sempre está associada à necessidade de obter resultados e de utilizar uma 
forma eficaz de alcançá-los. Dessa forma, é importante para o entendimento estender esse 
conceito para o ambiente de Gerenciamento de Projetos (FARIAS FILHO; ALMEIDA, 
2010). É verdade que o gerenciamento estratégico consiste em um conjunto de decisões 
gerenciais que determina o desempenho da organização no longo prazo e inclui a formulação 
da estratégia, a implementação, a avaliação e o controle, conclusão corroborada por Kerzner 
(2006), pois o planejamento estratégico geral envolve a determinação de onde se deseja estar 
no futuro e de como se planeja chegar lá. Essas estratégias são implementadas por meio de 
programas, projetos, orçamentos e procedimentos (MERWE, 2002). 
O Gerenciamento de Projetos só agrega valor se tratado em âmbito organizacional, 
pois este consiste em um processo de mudanças culturais profundas, que envolve a construção 
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de vários níveis de competências e a criação de uma metodologia própria de gerenciamento, 
com um projeto de estrutura organizacional que suporte a área de Gestão de Projetos e a 
carreira do gerente de projetos. Além disso, é necessário alinhar a atividade de projetos 
externamente com o ambiente competitivo e internamente com as estratégias organizacionais 
(CARVALHO; RABECHINI JÚNIOR, 2006). 
Em projetos, estratégia é a perspectiva do projeto, direção e guias sobre o que fazer e 
como fazer para alcançar a vantagem competitiva mais alta e o melhor valor dos resultados 
(POLI; SHENHAR, 2003). Assim, entende-se que a estratégia de projetos é a direção no 
projeto que contribui para o sucesso no seu ambiente (ARTTO et al., 2008). O 
reconhecimento da importância estratégica do Gerenciamento de Projetos (GP) no mundo 
corporativo está acelerando. Uma das razões para isso pode ser a forte crença dos líderes de 
negócio de que alinhar o GP com a estratégia de negócios pode aumentar significantemente o 
alcance dos objetivos organizacionais, da estratégia e do desempenho (SRIVANNABOON, 
2006). 
Adotar uma estrutura organizacional de Escritório de Gerenciamento de Projetos é 
uma estratégia organizacional direcionada para a estratégia de projetos, uma vez a presença 
do alinhamento com a direção e com a estratégia de negócios da organização, e está 
relacionada à vantagem competitiva para a sobrevivência no ambiente externo. Para Patah 
(2004), a escolha da adequada estrutura organizacional de projetos deve estar conectada com 
a estratégia da empresa. Ao apresentar o entendimento das empresas que reconhecem a 
importância do Gerenciamento de Projetos e os impactos na lucratividade, Kerzner (2006) cita 
Linda D. Anthony, gerente de projetos da General Motors, que explana sobre o EGP: 
 
[…] é importante que a organização estabeleça um Escritório de 
Gerenciamento de Projetos. A função desse “Escritório” é focalizar no 
desenvolvimento da visão atual e futura de Gestão de Projetos da empresa, 
na definição de seus princípios e em garantir uma execução de projetos 
consolidada e unificada no conjunto da organização. Trata-se de uma 
atividade que não está ao alcance de generalistas, e que não pode ser 
realizada à base da improvisação. O sucesso nessa área depende da 
dedicação integral e da constante atualização frente aos avanços tecnológicos 
e de metodologia (KERZNER, 2006, p. 17). 
 
O PMO integra os dados e as informações de projetos estratégicos corporativos e 
avalia como os objetivos estratégicos de nível superior estão sendo cumpridos. O PMO é a 
ligação natural nas organizações entre os portfólios, programas, projetos e os sistemas de 
medição das empresas (PMI, 2013a). Em outras linhas, o Escritório de Projetos parece 
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revelar-se como solução capaz de alinhar os projetos aos objetivos estratégicos do negócio, 
por incorporar ao Gerenciamento de Projetos, uma perspectiva empresarial (MARTINS; 
MOURA; MESQUITA, 2011). 
É possível afirmar que o EGP insere-se na hierarquia da organização como uma 
unidade capaz de contribuir para a execução da estratégia no longo prazo e que cada 
organização deve modelar seu Escritório de Projetos segundo suas prioridades e objetivos, 
para assegurar o cumprimento de suas metas. O importante é compreender que os EGP podem 
localizar-se em qualquer parte da empresa. Entretanto, é vital entender que ele está a serviço 
de toda a organização, para “profissionalizar” a concepção e execução dos projetos. 
 
2.2.2 Business Case (Caso de Negócio) 
 
Em projetos é importante estabelecer formas de governar e de controlar. Para 
conseguir isso, os objetivos de implementação e os benefícios devem ser claramente 
expressos em termos de negócios e resumidos em um business case. Ou seja, uma solução 
prática, expressa por um plano reconhecido pelo executivo, pois envolve as principais partes 
interessadas, possui a perspectiva estratégica da organização, define a justificativa do projeto 
e é comunicado a todos os níveis da empresa (ISACA, 2012). 
De acordo com o Guia PMBOK®, os negócios de uma organização podem ser 
baseados em uma demanda de mercado, um avanço tecnológico, um requisito legal, uma nova 
regulamentação de governo ou um aspecto ambiental. Normalmente, esta necessidade de 
negócio e o benefício-custo4 estão contidos no business case, o documento que justifica o 
projeto e descreve as informações necessárias do ponto de vista de negócios, para determinar, 
ou não, se vale a pena o investimento no projeto (PMI, 2013a). Comumente, é utilizado para 
apoiar o processo de tomada de decisão pelo executivo, ao analisar o investimento no projeto 
e a manutenção desse investimento. 
Via de fato, o business case é desenvolvido pelas equipes de marketing e de vendas 
antes da identificação/nomeação de um gerente para o projeto, tendo em vista o mérito da 
necessidade de se conhecer previamente as premissas, restrições e alternativas consideradas 
pela alta direção da organização, em que aspectos como financiamento, patrocínio, riscos 
                                                 
4 A análise custo-benefício também é conhecida como “análise benefício-custo”. As técnicas são as mesmas. 
Benefício-custo tem uma conotação mais positiva, porque mostra o benefício, ou o aspecto bom, antes do custo, 
que é aspecto ruim (HELDMAN, 2009, p. 61). 
29 
 
associados e benefícios esperados devem estar claramente definidos. Ou seja, é a razão de ser 
do projeto, e nenhum empreendimento deve iniciar sem uma. 
Um dos princípios da metodologia PRINCE2™ é a “Justificativa de Negócio 
Contínua”, em que os requisitos obrigatórios para existência de um projeto são: há uma razão 
justificável para iniciá-lo; a justificativa se mantém válida durante toda a vida do projeto; e a 
justificativa está documentada e aprovada (OGC, 2011, p. 11). ISACA (2012) posiciona que o 
business case não é um documento estático, mas uma ferramenta operacional dinâmica, que 
deve ser continuamente atualizado, para refletir a visão atual e a visão futura, de modo a 
garantir que a viabilidade do projeto (ou programa) seja mantida. 
Essa justificativa de existência para um projeto é documentada na forma de um 
business case. Como um projeto está intrinsicamente vinculado a sua justificativa de negócio, 
é essa justificativa que orienta os processos de tomada de decisão, para garantir que o projeto 
se mantenha alinhado com os objetivos e os benefícios de negócio em vista (OGC, 2011). 
Desse modo, uma das melhores maneiras para um Escritório de Projetos apoiar a função de 
planejamento estratégico corporativo é tornando-se especialista no desenvolvimento do 
business case (KERZNER, 2011). Isso pode ser instrumentalizado por meio da realização de 
treinamento para o gerente de projetos em técnicas de estudo de viabilidade de projetos e 
análise de benefício-custo, fato corroborado por Kerzner (2011), pois o Escritório de Projetos 
deve desenvolver conhecimentos em estudos de viabilidade, análises de benefício-custo e 
desenvolvimento de business case, o que o transforma em um “braço” de apoio viável à força 
de vendas, ao ajudá-la a fazer promessas mais realistas para os clientes e, eventualmente, a 
gerar vendas adicionais. 
É fundamental entender que a falta de rigor na definição do business case pode ser um 
problema quando da execução do projeto, pois quando os benefícios reais são escassos tem-se 
uma relação frágil com a estratégia corporativa, o que é crítico, conforme OGC (2011), afinal, 
um baixo alinhamento com a estratégia corporativa pode resultar em um portfólio de projetos 
inconsistente entre si ou com objetivos duplicados. 
Portanto, além de atuar no desenvolvimento, o EGP deve ter ação constante no 
monitoramento do business case, para que a justificativa do projeto se mantenha válida, 
mesmo podendo mudar, de modo que o projeto e a justificativa em evolução se mantenham 
consistentes. Se, “Por qualquer razão, o projeto não puder ser justificado, ele deve ser 
interrompido ou alterado” (OGC, 2011, p. 21); ou seja, encerrar prematuramente o projeto. 
Isso significa, nestas circunstâncias, uma contribuição positiva para a organização, pois com a 
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liberação de recursos financeiros e humanos há possibilidade de estes serem reinvestidos em 
empreendimentos que valham mais a pena. 
 
2.2.3 Análise de Viabilidade de Projetos 
 
Uma empresa deve estar preparada para enfrentar a competição global e os impactos 
no mercado em que atua (BORDEAUX-RÊGO et al., 2010). Assim, a correta avaliação 
econômico-financeira na fase que antecede a iniciação de um projeto é de extrema 
importância para que, futuramente, o gerente de projetos tenha subsídios para sua tomada de 
decisão, com o intuito de avaliar constantemente os benefícios esperados do projeto ao 
monitorar o business case. 
A boa administração financeira propõe que todo investimento ou uso de capital mereça 
rigorosa análise de viabilidade, buscando avaliar as alternativas diante do custo do capital. 
São diversas as alternativas de financiamento do ciclo operacional, tornando-se de suma 
importância conhecer o custo efetivo de cada uma delas, por meio dos métodos de análise, 
para uma tomada de decisão mais adequada (HOSS; ZENCI; LEZANA, 2012). 
Fluxo de caixa, modelos determinísticos5 usados na avaliação de oportunidades de 
investimento, risco e custo de capital sob o ponto de vista dos executivos, credores e empresa, 
alavancagem operacional e financeira, financiamento (vantagens e desvantagens), leasing, 
análise do risco, ajustamento em projetos, pontuação ponderada e benefício-custo são 
aspectos que, considerados na etapa de seleção do projeto, geram valor para os acionistas e 
maximizam as chances de sucesso do empreendimento. 
Heldman (2009) afirma que a maioria das organizações tem um processo formal ou, 
no mínimo, semiformal para selecionar e atribuir prioridades aos projetos. Xavier (2009) 
reforça que são critérios consistentes e lógicos de avaliação que possibilitarão o processo de 
priorização e seleção dos projetos. Em geral, este processo é realizado durante o planejamento 
financeiro, no qual são analisadas as interações de investimento e financiamento disponíveis e 
os méritos do produto do projeto. Segundo Bordeaux-Rêgo et al. (2010), o pessoal de 
finanças está mais diretamente envolvido no levantamento e acompanhamento de resultados, 
confrontando-os com base em metas previamente estabelecidas. 
É fundamental fazer uma estimativa do montante de desembolsos necessários e das 
receitas esperadas. Esses valores de saída e de entrada são chamados de “fluxo de caixa”. Eles 
                                                 
5 Payback (simples e descontado), Valor Presente Líquido (VPL), Taxa Interna de Retorno (TIR) e Índice de 
Lucratividade (IL). 
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é que identificam a capacidade da empresa de suportar o projeto em termos financeiros. Além 
disso, a projeção do fluxo de caixa para períodos futuros permite uma melhor análise e, 
principalmente, auxilia os gestores na tomada de decisões (HOSS; ZENCI; LEZANA, 2012). 
Inclusive, possibilitam à organização estabelecer critérios consistentes para prever o 
orçamento que será destinado ao projeto, ao adequarem as operações na empresa. 
As organizações, em sua maioria, não podem se dar ao luxo de executar todos os 
projetos propostos (HELDMAN, 2009). É necessário selecionar e escolher ao se defrontar 
com projetos mutuamente excludentes, ou seja, aqueles em que a escolha por um deles 
elimina os demais. Bordeaux-Rêgo et al. (2010), indicam Valor Presente Líquido (VPL), 
Taxa Interna de Retorno (TIR) e Índice de Lucratividade (IL) como métodos de avaliação de 
projetos, os quais são utilizados como ferramentas de análise de alternativas para a decisão de 
investimento. 
A utilização do conceito de VPL para avaliar a saúde do projeto foi sugerida por 
Gardiner e Stewart (2000), ao analisarem as dimensões de sucesso em projetos. É o método 
que apresenta melhor aplicabilidade (BORDEAUX-RÊGO et al., 2010), podendo ser usado 
como um monitor contínuo e como mecanismo de controle (GARDINER; STEWART, 2000), 
sendo um dos principais critérios de seleção de projetos, mas que não se aplica a todos os 
setores e tipos de organizações (FARIAS FILHO; ALMEIDA, 2010). 
Não basta, todavia, mensurar ou medir benefícios com apenas um método; é 
necessário que o PMO, como unidade de negócios em projetos, especialize-se e desenvolva a 
capacidade de priorizar projetos segundo os parâmetros econômico-financeiros, utilizando 
outras técnicas para reconhecer e filtrar as solicitações de projetos, aceitá-las ou recusá-las 
com base em critérios que analisam as vantagens e os méritos do produto do projeto, para 
assim, avaliar o valor do que será produzido pelo produto, serviço ou resultado do projeto e 
como ele trará benefícios, o que se reflete nos objetivos financeiros e estratégicos da 
organização. 
 
2.2.4 Metodologia de Gerenciamento de Projetos 
 
A adoção e o desenvolvimento da metodologia de Gerenciamento de Projetos 
demandam transformações profundas na cultura organizacional (DINSMORE, 2010). Uma 
metodologia de gerenciamento refere-se a processos, procedimentos, modelos (templates), 
melhores práticas, padronizações, política, etc. A utilização de todos estes métodos no 
32 
 
Gerenciamento de Projetos torma-se parte integrante da metodologia de Gerenciamento de 
Projetos (ABE; CARVALHO, 2006). 
Ter e seguir uma metodologia não é garantia de sucesso e excelência, mas é um 
componente crítico em qualquer EGP o desenvolvimento de padrões, pois, ao adotar uma 
metodologia de Gerenciamento de Projetos, cria-se uma linguagem comum, que promove o 
trabalho em equipe – um grande desafio. Segundo Kerzner (2006), todas as empresas, mais 
cedo ou mais tarde, acabam entendendo os conceitos básicos da Gestão de Projetos. 
Entretanto, aquelas que chegaram à excelência nesse campo só a conseguiram mediante a 
implantação e execução bem sucedidas de processos e metodologias. 
Uma boa metodologia de Gestão de Projetos pode proporcionar uma estrutura 
consistente aos projetos. Para Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009), um Escritório de Projetos 
se destaca como repositório das melhores práticas em planejamento, estimativa, avaliação de 
riscos, delineamento do escopo, acompanhamento de habilidades, informe dos prazos do 
projeto, manutenção e apoio a métodos e a padrões e assessoria ao gerente de projetos. 
Kerzner (2006) acredita que combinar uma metodologia padronizada com o talento 
administrativo aumenta enormemente as possibilidades de sucesso de qualquer empresa. A 
metodologia acelera a produtividade e a capacidade individual, além de minimizar a frustação 
do trabalho em projetos (DINSMORE; CABANIS-BREWIN, 2009). Porém é importante, 
segundo Abe e Carvalho (2006), nunca perder o foco de que a metodologia deve adicionar 
valor ao projeto; caso contrário, criar-se-ão custos adicionais. 
A metodologia de Gerenciamento de Projetos própria da organização deve ser criada e 
possuir templates preparados em formato padronizado, que devem possibilitar a reutilização 
das informações em vários projetos, mas não devem jamais ser copiados de outra organização, 
pois carregam consigo as influências culturais do seu criador. A razão para o fornecimento de 
modelos não é orientar à equipe sobre como fazer seu trabalho, mas dar ao gerente de projetos 
e à equipe do projeto um ponto de partida para os processos de início, planejamento, 
execução, controle e encerramento de seus projetos (KERZNER, 2011). Portanto, criar e 
customizar templates aderentes à cultura da organização é um benefício para a rotina do 
trabalho em projetos, de maneira que a metodologia desenvolvida pelo Escritório de Projetos 
ao ser reutilizável e flexível, com a possibilidade de os documentos serem adequados na 
medida certa às necessidades específicas de cada projeto, é capaz de estimular o pensamento 
proativo do gerente de projetos e da equipe de projeto. 
As empresas que praticam as sessões de revisão pós-implementação, as melhores 
práticas, as lições apreendidas e identificam oportunidades para reutilização estão construindo 
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a base para o sucesso futuro (DINSMORE; CABANIS-BREWIN, 2009). Então, de modo 
definitivo, fomenta-se a composição do construto estratégia, que é orientado pela Implantação 
e Estrutura do EGP, persistência e continuidade do Business Case, Análise de Viabilidade de 
Projetos e existência de Metodologia de Gerenciamento de Projetos customizada pela 
organização e deve ser verificado conforme proposto no objetivo específico “a”, pois acredita-
se que há um impacto positivo da estratégia adotada para a execução dos projetos no 
desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos (Hipótese 1). 
 
2.3 Capacitação e Treinamento de Pessoal 
 
A capacitação e treinamento de pessoal, função representada pelo construto pessoas, é 
concebida nesta pesquisa como a orientação da realização de treinamento e obtenção de 
certificação profissional em técnicas de Gerenciamento de Projetos. É por meio da 
capacitação continuada e do reconhecimento da qualificação profissional dos recursos 
humanos que se adquirem as condições sólidas para criar e inovar no ambiente de projetos 
(ALEXIM; LOPES, 2003; BOTELHO; OLIVEIRA, 2005; TORREÃO, 2005; KERZNER, 
2006; GUELBERT et al., 2008; HELDMAN, 2009; ALMEIDA; OLIVEIRA; SANTOS, 
2011; KERZNER, 2011; OLIVEIRA; SANTOS, 2011). Isto é influenciado pelos construtos 
latentes exógenos de primeira ordem, apresentados no modelo estrutural exibido 
posteriormente na terceira seção (Figura 2): Treinamento em Frameworks de Gerenciamento 
de Projetos; Treinamento em Metodologias de Gerenciamento de Projetos; e Certificação 
Profissional. 
 
2.3.1 Treinamento em Frameworks de Gerenciamento de Projetos 
 
As pessoas compõem a riqueza e o poder das organizações (BOTELHO; OLIVEIRA, 
2005). Recursos humanos qualificados significam condições sólidas para criar e inovar. Por 
isso, rever políticas e ações, capacitar profissionais e treiná-los emergem como condição de 
sobrevivência e forma de crescimento para a organização. Com o intuito de desenvolver 
pessoas, proporcionar aprendizagem de novas habilidades e ampliar as já existentes, são 
desenvolvidos programas de treinamento. 
O que se esperar de um programa de treinamento? Melhoria na qualidade dos 
resultados? Aumento das habilidades? Aumento da motivação pessoal? Aumento da 
produtividade? Redução de custos e retrabalho? O fato é que o treinamento formal destaca as 
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capacidades das pessoas, trabalha o colaborador para a aprendizagem de novas habilidades ou 
a ampliação das existentes e torna o profissional mais eficaz e preparado para enfrentar novos 
desafios. 
Treinamento é um processo educacional para gerar crescimento. Para Almeida, 
Oliveira e Santos (2011), possibilita o aprendizado contínuo, ajuda os colaboradores no 
desenvolvimento de suas habilidades, melhora as atitudes deles perante determinadas 
situações e desperta a motivação. Ou seja, o colaborador terá conhecimento e habilidade 
suficientes para cumprir as atividades que lhe foram atribuídas. 
Segundo Guelbert et al. (2008), a literatura evidencia que o treinamento é uma 
ferramenta indispensável e imprescindível à organização, visando ao desenvolvimento dos 
colaboradores, em busca de níveis cada vez mais elevados de qualidade e produtividade. 
Há todavia, evidências práticas de que o investimento na capacitação e treinamento 
parece estar longe do ideal, principalmente quando a organização tem necessidade de reduzir 
seu orçamento. Neste caso, a primeira área da organização a ser atingida é a de Recursos 
Humanos, no quesito “treinamento” (GUELBERT et al., 2008). As pessoas, tipicamente, se 
tornam gerente de projetos de maneira não planejada (PATAH, 2010). Porém, as pessoas são 
o único recurso de uma organização capaz de autodirecionamento e de desenvolvimento, ao 
fazer a teoria se tornar efetivamente prática. 
No EGP, o treinamento é um precioso investimento. Ele se faz inevitável e deve estar 
alinhado ao planejamento estratégico da organização. Em geral, o foco dos programas de 
treinamento é direcionado para as ferramentas e técnicas. Entretanto, não pode ser confundido 
com uma simples realização de cursos para transmitir novas informações. O que se requer é 
de treinar para atingir o nível de desempenho desejado pela organização, por meio do 
desenvolvimento contínuo. Mas, para que o treinamento traga os efeitos esperados, é 
necessário que haja periodicidade (ALMEIDA; OLIVEIRA; SANTOS, 2011), uma vez que 
os resultados de treinamentos esporádicos serão, na maioria dos casos, insuficientes para 
justificar os gastos incorridos (GUELBERT et al., 2008). 
O mercado cada vez mais requer rápidas mudanças, lança novos desafios e oferece 
novas oportunidades. São diversos os institutos e associações dedicados ao estudo das 
técnicas para o Gerenciamento de Projetos, em sua maioria, voltado para o aspecto 
profissional da disciplina, com preocupações que incluem, entre outros temas, a manutenção 
de guias de melhores práticas e a formulação de metodologias, algumas, inclusive, tendo em 
seu portfólio a publicação de periódicos direcionados para o conhecimento técnico-científico 
em projetos. Os principais estão listados no Quadro 1. 
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Quadro 1 – Institutos, Órgãos, Associações e Publicações Acadêmicas 
Organização Sigla País Publicação Site 
Association for Project Management APM Reino Unido - www.apm.org.uk 
Australian Institute of Project Management AIPM Austrália - www.aipm.com.au 
International Project Management Association IPMA Holanda 
International 
Journal of 
Project 
Management 
www.ipma.ch 
Japan Project Management Forum JPMF Japão - www.enaa.or.jp 
Office of Government Commerce 
(UK Government's Cabinet Office) 
OGC6 Reino Unido - 
www.best-
management-
practice.com 
Project Management Institute PMI 
Estados 
Unidos 
Project 
Management 
Journal 
www.pmi.org 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Para se atingir a excelência em Gestão de Projetos, é necessário que as organizações 
compreendam que são fundamentais investimentos em educação e em treinamentos 
extensivos. O Gerenciamento de Projetos deve ser conduzido por pessoal qualificado, para 
que as organizações alcancem os resultados esperados dos seus projetos (TORREÃO, 2005), 
o que é corroborado por Kerzner (2006, 2011), ao afirmar que a maneira mais rápida de 
estabelecer as bases da excelência é realizar programas de treinamento e ensino. 
Portanto, investir no treinamento em Gestão de Projetos é uma atividade muito 
importante do Escritório de Projetos. De fato, o gerente de projetos mais experiente assume o 
papel de mentor do gerente de projetos iniciante, pois o EGP tem conhecimentos suficientes 
para a criação de conteúdos que promovam a capacitação em Gestão de Projetos, ao ser 
responsável pelo post mortem dos projetos e ao manter o registro das lições apreendidas que 
propiciam valiosas percepções sobre o modo de obter o melhor retorno do investimento em 
treinamento e fazer com que estes programas sejam parte da estratégia para alavancar a 
competitividade e os resultados do Escritório de Projetos. 
Como se verifica, técnicas de Gerenciamento de Projetos têm sido praticadas por mais 
de cinquenta anos em projetos ao redor do mundo. Até a década de 1990, eles se 
concentraram, principalmente, em projetos individuais (VERZUH, 2005). Retornando as 
origens da aquisição de conhecimento em Gerenciamento de Projetos, as pesquisas tiveram 
nos primórdios grande enfoque nas ferramentas e técnicas, direcionamento posterior para a 
                                                 
6 Em 1 de julho de 2013, AXELOS (Global Best Practice) foi anunciado como o nome para a empresa joint 
venture que o Cabinet Office formou com a Capita, para entregar e comercializar a carteira do Governo do Reino 
Unido de boas práticas e serviços de publicação. Entretanto, por se tratar de período de transição de direitos de 
uso de marca, optou-se neste trabalho por referenciar os produtos e certificações a partir do antigo nome: Office 
of Government Commerce – The Stationery Office (OGC/TSO), de propriedade intelectual da AXELOS 
Limited. 
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perspectiva de investigação do viés comportamental e, então, a confirmação, na ultima 
década, no contexto específico de um projeto a descoberta das competências. 
Os projetos, vistos como um meio para alcançar determinado objetivo, direcionaram 
os estudos para o aprendizado das ferramentas e técnicas, o que possibilitou a construção de 
conhecimento ao longo dos anos por diversos profissionais associados às organizações que 
estudam o Gerenciamento de Projetos na prática. Assim sua contribuição no presente está na 
execução dos empreendimentos na forma de projetos com a possibilidade de orientação por 
guias de melhores práticas que reúnem a experiência de quem já traçou um caminho. 
Heldman (2009) aponta que o treinamento parte da avaliação das competências e das 
possibilidades dos membros da equipe, aliada às necessidades do projeto, para oferecer o 
treinamento necessário aos integrantes da equipe para executarem as atividades de que foram 
incumbidos. O conhecimento do especialista é uma das melhores ferramentas e técnicas de 
que o gerente de projetos dispõe (OLIVEIRA, 2011). Portanto, os frameworks disponíveis e 
aceitos pelo mercado são resultado do esforço em pesquisa e desenvolvimento, com 
direcionamento aplicado no Gerenciamento de Projetos, por meio do registro sistemático das 
experiências de sucesso (e de fracasso) percebidas e registradas ao longo do tempo, sendo, na 
atualidade, a melhor fonte de conteúdo que sustenta a aplicação prática e direciona os estudos 
futuros. 
A International Organization for Standardization (ISO) admite duas normas 
aplicáveis ao Gerenciamento de Projetos: a ISO 10006:20037 Quality management systems – 
Guidelines for quality management in projects (2003), que fornece orientações para a gestão 
da qualidade em projetos; e a ISO 21500:20128 Standard for Project Management (2012), que 
fornece orientações em alto nível de descrição de conceitos e processos considerados boas 
práticas em Gerenciamento de Projetos, estando estes inseridos no contexto de programas e 
portfólios. No entanto, esta norma não fornece orientação detalhada sobre a gestão de 
programas e portfólios de projetos. 
Os frameworks conhecidos como “guias de melhores práticas” mais referenciados e 
utilizados no Gerenciamento de Projetos são: A guide to the project management body of 
knowledge (PMBOK® Guide), do Project Management Institute (PMI) em sua quinta edição 
(2013); APM Body of Knowledge, da Association for Project Management (APM) em sua 
sexta edição (2012); Professional Competency Standards for Project Management (PCSPM), 
do Australian Institute of Project Management (AIPM), em sua terceira edição (2008); ICB-
                                                 
7 Norma disponível em http://www.iso.org/iso/home/store/catalogue_tc/catalogue_detail.htm?csnumber=36643. 
8 Norma disponível em http://www.iso.org/iso/home/store/catalogue_tc/catalogue_detail.htm?csnumber=50003. 
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(continua) 
IPMA Competence Baseline, da International Project Management Association (IPMA) na 
versão 3.0 (2006); e Model Form-International Contract for Process Plant Construction, do 
Engineering Advancement Association of Japan (ENAA), em sua segunda edição (1992). 
Entretanto, os institutos e associações possuem ainda uma ampla biblioteca de padrões e 
publicações relacionadas. 
Outras publicações do Project Management Institute (PMI) são exibidas no Quadro 2. 
 
Quadro 2 – Publicações do PMI 
Project Management Institute 
Gerenciamento de Portfolio The Standard for Portfolio Management Third Edition 
Gerenciamento de Programas The Standard for Program Management Third Edition 
Custos Practice Standard for Earned Value Management Second Edition 
Escopo Practice Standard for Work Breakdown Structures Second Edition 
Extensões ao Guia PMBOK® 
Construction Extension to the PMBOK Guide Third Edition 
Government Extension to the PMBOK Guide Third Edition 
Software Extension to the PMBOK Guide Fifth Edition 
Integração Practice Standard Project Configuration Management 
Maturidade Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)® Third Edition 
Recursos Humanos Project Manager Competency Development Framework Second Edition 
Riscos Practice Standard Project Risk Management 
Tempo / Estimativas 
Practice Standard for Project Estimating 
Practice Standard for Scheduling Second Edition 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
O Quadro 3 é dedicado às publicações da Association for Project Management 
(APM). 
 
Quadro 3 – Publicações da APM 
Association for Project Management 
Gerenciamento de Programas APM Introduction to Programme Management 
Custos 
Earned Value Management: APM Guidelines 
Interfacing Risk and Earned Value Management 
The Earned Value Management Compass 
Escopo Project Management Pathways 
Governança 
Co-Directing Change: a Guide to the Governance of Multi-owned Projects 
Directing Change: A Guide to Governance of Project Management second 
edition 
Contract Strategy for Successful Project Management 
Integração 
The Lens Collective: A Guide to Seeing Different Perspectives in Project 
Management  
Introduction to Project Planning 
Introduction to Project Control 
Models to Improve the Management of Projects 
Starting Out in Project Management 
Partes Interessadas 
Sponsoring Change: A Guide to the Governance Aspects of Project 
Sponsorship 
Standard Terms for the Appointment of a Project Manager 
Recursos Humanos APM Competence Framework 
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(conclusão) 
Riscos 
Prioritising Project Risks - A Short Guide to Useful Techniques 
Project Risk Analysis and Management Guide 2nd Edition 
Tempo The Scheduling Maturity Model 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
No Quadro 4, apresentam-se as publicações do Office of Government Commerce 
(OGC)/The Stationery Office (TSO). 
 
Quadro 4 – Publicações do OGC/TSO 
Office of Government Commerce - The Stationery Office 
Escritório de Projetos Portfolio, Programme and Project Offices: P3O 
Gerenciamento de Portfolio 
Management of Portfolios 
An Executive Guide to Portfolio Management 
Gerenciamento de Programas 
Managing Successful Programmes 2011 Edition 
Business Benefits through Programme and Project Management 
Governança 
(Geração de Valor) 
Management of Value 
An Executive Guide to Value Management 
Integração 
The Executive Guide to Directing Projects: within a PRINCE2® and MSP® 
Environment 
Agile Project and Service Management - Delivering IT Services using 
PRINCE2®, ITIL® and DSDM® Atern® 
Agile Project Management: Running PRINCE2® Projects with DSDM Atern 
Maturidade 
P3M3 Introduction and Guide 
P3M3 Portfolio Model 
P3M3 Programme Model 
P3M3 Project Model 
P3M3 Portfolio Management Self-Assessment 
P3M3 Programme Management Self-Assessment 
P3M3 Project Management Self-Assessment 
Riscos Management of Risk: Guidance for Practitioners 2010 Edition 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
O gerente de projetos, com a colaboração da equipe, é sempre o responsável pela 
determinação dos processos a serem seguidos e pelo grau adequado de rigor a ser usado em 
cada processo de gerenciamento (XAVIER et al., 2009). Assim, as coleções de conhecimento, 
organizadas na forma de processos constituem um ponto de partida para a realização de 
treinamentos em Gerenciamento de Projetos. Estes devem ser direcionados para o gerente de 
projetos e para os membros de equipe de projeto. Para que um “idioma” comum seja utilizado 
no dia a dia das organizações, conhecer as melhores práticas é o ponto de partida a criação das 
condições de evoluir para as metodologias de Gerenciamento de Projetos. 
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2.3.2 Treinamento em Metodologias de Gerenciamento de Projetos 
 
Na seção estratégias de implantação, foi apresentada a importância da existência de 
uma “Metodologia de Gerenciamento de Projetos” própria da organização. Neste tópico, 
discute-se a importância do treinamento em metodologia de Gerenciamento de Projetos, que 
pode ser proprietária, desenvolvida e customizada, em função da cultura da organização, ou 
de uma metodologia pública, desenvolvida por terceiros. Em ambos os casos, é importante 
compreender que o fato de se adotar uma metodologia não quer dizer que ela deva ser 
totalmente empregada em todos os projetos da organização. Dependendo da tipicidade e da 
complexidade do projeto, devem estar claros para o gerente de projetos quais documentos da 
metodologia devem ser elaborados (XAVIER et al., 2009). 
Em Gerenciamento de Projetos, como apresentado no tópico “Treinamento em 
Frameworks de Gerenciamento de Projetos”, são vastas as opções de guias de melhores 
práticas, que são aplicados em função da percepção e entendimento do gerente de projetos. 
Porém, estes frameworks abordam somente “o que” é necessário ser feito. Eles não entram no 
mérito de “como” os processos devem ser realizados e, principalmente, em qual sequência 
devem ser executados. 
A palavra método vem do grego methodos, met ́hodos, que significa “caminho para 
chegar a um fim”. Para Martins e Theóphilo (2009), método é o “caminho para se chegar a 
determinado fim ou objetivo”, enquanto “o objetivo da metodologia é aperfeiçoar os 
procedimentos e critérios”. Assim, metodologia é o estudo dos métodos (GERHARDT; 
SILVEIRA, 2009); ou seja, as etapas que devem ser seguidas de um determinado processo. 
Utiliza-se a palavra metodologia para fazer referência a uma disciplina e ao seu objeto, 
identificando tanto o estudo dos métodos quanto o método, ou métodos, empregado por uma 
dada ciência (MARTINS; THEÓPHILO, 2009). 
Segundo Botelho e Oliveira (2005), a aprendizagem metódica visa à assimilação do 
aprendiz no total domínio das funções, ao repetir a operação várias vezes. Usualmente, uma 
metodologia de Gerenciamento de Projetos desenvolvida por terceiros e aceita pela 
comunidade de Gerenciamento de Projetos carrega consigo a característica de ser 
verdadeiramente “genérica” e de ser aplicada a qualquer tipo de projeto, independente de seu 
porte, tipo, organização, região geográfica ou cultura, pois, ao ser conduzida, trata os projetos 
de forma diferenciada, de acordo com sua natureza.  
Apresentado na forma de manual, o PRojects IN Controlled Environments 
(PRINCE2)™ do Office of Government Commerce (OGC), em sua quinta edição (2009), é um 
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método não proprietário para Gerenciamento de Projetos que realmente agrega valor e é 
confirmado como padrão universalmente reconhecido para o sucesso na entrega de projetos. 
Lançado em 1996 9 , é aceito pela comunidade internacional e tem em sua origem de 
desenvolvimento e sustentação o governo do Reino Unido. 
De acordo com OGC (2011), o PRINCE2 é um método que faz parte de um conjunto 
de orientações desenvolvido pelo Office of Government Commerce e possui forte integração 
com os frameworks apresentados no Quadro 4. Ele compõe as melhores práticas consideradas 
pelo governo do Reino Unido e é extensivamente utilizado em mais de 150 países, em todas 
as regiões do mundo, sendo considerado o principal método de Gerenciamento de Projeto 
existente. Os documentos que suportam o método são apresentados no Quadro 5. 
 
Quadro 5 – Publicações do OGC/TSO (PRINCE2)™ 
Office of Government Commerce 
Guias 
Managing Successful Projects with PRINCE2® 2009 Edition  
Directing Successful Projects with PRINCE2® 2009 Edition 
Maturidade 
Improving Project Performance using PRINCE2® Maturity Model 
PRINCE2® Maturity Model (P2MM) 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
No Brasil, o Ministério do Planejamento, Orçamento e Gestão publicou a Metodologia 
de Gerenciamento de Projetos do SISP (MGP-SISP) 10 , em 2011. É um método de 
Gerenciamento de Projetos para os órgãos da administração pública, porém está disponível 
para o uso de toda a sociedade brasileira. 
Em relação a livros com orientação para a prática, menciona-se a Metodologia de 
Gerenciamento de Projetos METHODWARE® em sua segunda edição (2009), de Carlos 
Magno da Silva Xavier, Flávio Ribeiro Vivacqua, Otualp Sarmento de Macedo e Luiz 
Fernando da Silva Xavier, obra premiada em junho de 2010, como o melhor livro brasileiro 
de Gerenciamento de Projetos da década, no 8º Encontro Nacional de Profissionais de 
Gerenciamento de Projetos, promovido pelo PMI Chapter Rio de Janeiro. 
Estas são algumas das opções dispostas na forma de metodologia que podem compor o 
portfólio de treinamento de uma organização, geralmente, combinadas com softwares 
específicos de Gerenciamento de Projetos – Microsoft Project, Primavera, Project Builder, 
etc. – ou qualquer outra solução com as características de Enterprise Project Management 
                                                 
9 O método foi criado, em 1989, a partir do PROMPTII, o qual tem como origem o ano de 1975, tendo sido 
adotado em 1979 como padrão para Gerenciamento dos Projetos de Sistemas de Informação do governo do 
Reino Unido. 
10 Acesso público em http://www.sisp.gov.br/mgpsisp/. 
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(EPM), que, segundo Verzuh (2005), é a integração consciente de processos, tecnologia, 
estrutura, organização e pessoas, a fim de alinhar a estratégia com a execução de projetos. 
Todas as metodologias são aderentes aos frameworks; ou seja, combinam o melhor 
conhecimento em Gerenciamento de Projetos disponível na forma de melhores práticas com a 
técnica mais adequada para execução de um projeto. Portanto, a realização de treinamento é 
autossustentável em termos financeiros e quanto mais se aplica entre os funcionários mais 
retorno representa para empresa, na medida em que incentiva a busca pela qualidade, melhora 
o desempenho da produtividade, ajusta a capacitação às diferenças individuais das pessoas e o 
alcance de metas, e permite a avaliação por parte da empresa e a autoavaliação por parte do 
colaborador, melhorando desempenhos futuros (BOTELHO; OLIVEIRA, 2005). O 
treinamento conduz à capacitação, que em Gerenciamento de Projetos, é expresso pela 
obtenção da certificação profissional. 
 
2.3.3 Certificação Profissional 
 
A certificação profissional pode ser entendida como o reconhecimento formal dos 
conhecimentos e habilidades do trabalhador requeridos pelo sistema produtivo e definidos em 
termos de padrões ou normas acordadas previamente, independentemente da forma como 
foram adquiridos (ALEXIM; LOPES, 2003). Nos dias atuais, contextualizado na disciplina de 
Gerenciamento de Projetos, é o reconhecimento da qualificação profissional, ao confirmar e 
atestar, por meio de exames suportados por organizações reconhecidas e aceitas pelo 
mercado, que o profissional possui competências asseguradas em um ou vários aspectos do 
conhecimento acadêmico ou prático, muitas vezes uma exigência e combinação de ambos. 
Isso segundo Alexim e Lopes (2003), apresenta-se como um recurso eficaz para organizar o 
mercado de trabalho e promover a produtividade. 
Vários dos institutos e associações listados anteriormente no Quadro 1 ofertam 
qualificação profissional, por meio de exames públicos de certificação, cada qual com 
características próprias e com requisitos obrigatórios a serem cumpridos pelos profissionais 
que desejam obter a credencial. A mais difundida e reconhecida mundialmente é a 
certificação profissional Project Management Professional (PMP)® 11 , do Project 
Management Institute (PMI), é desenvolvida e mantida, desde 1984, sob um rigoroso 
                                                 
11 Citam-se 583.806 profissionais certificados no mundo em 31 agosto de 2013. Destes, 14.907 são brasileiros 
(fonte: PMI Today e PMI Brasil e-Link, Outubro/2013). 
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programa, para promover o crescimento da função de Gerenciamento de Projetos e reconhecer 
as realizações de indivíduos no tema, conforme explana Torreão (2005). 
O esquema da credencial PMP é acreditado pelo American National Standards 
Institute (ANSI) junto à International Organization for Standardization (ISO), na norma ISO 
17024:2012 12  Conformity assessment – General requirements for bodies operating 
certification of persons. O padrão inclui requisitos rigorosos para o desenvolvimento e a 
manutenção do exame. Para que os sistemas de gerenciamento de qualidade continuem 
garantindo a mesma, adicionalmente, a credencial PMP também está registrada no padrão ISO 
9001:200813 Quality management systems – Requirements (2008/Cor1:2009), para sistemas 
de gerenciamento de qualidade. Esta acreditação fornece uma afirmação de terceiros para os 
padrões de qualidade no desenvolvimento, gestão e governança mantidos para a certificação 
(PMI, 2013b). 
Em geral, as certificações fornecem maior qualificação para o gerente de projetos e 
apoiam o desenvolvimento de metodologias de Gerenciamento de Projetos mais eficazes, ao 
especializarem o gerente de projetos em aspectos particulares da disciplina, sendo amplas as 
opções de exames que um profissional pode se submeter. 
As certificações com foco na disciplina do Gerenciamento de Projetos difundidas e 
oferecidas pelo mercado estão agrupadas por institutos PMI e AIPM no Quadro 6. 
 
Quadro 6 – Certificações por Institutos 
Project Management Institute 
Indivíduos 
Certified Associate in Project Management (CAPM)® 
Project Management Professional (PMP)® 
Portfolio Management Professional (PfMP)® 
Program Management Professional (PgMP)® 
PMI Agile Certified Practitioner (PMI-ACP)® 
PMI Risk Management Professional (PMI-RMP)® 
PMI Scheduling Professional (PMI-SP)® 
OPM3® Professional Certification 
Australian Institute of Project Management 
Indivíduos 
RegPM Certification 4 Levels: 
1. Certified Practising Project Director (CPPD) 
2. Certified Practising Senior Project Manager (CPSPM) - soon to be released 
3. Certified Practising Project Manager (CPPM) 
4. Certified Practising Project Practitioner (CPPP) 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
As certificações das associações IPMA, APM e Scrum Alliance são relacionadas no 
Quadro 7. 
                                                 
12 Norma disponível em http://www.iso.org/iso/home/store/catalogue_tc/catalogue_detail.htm?csnumber=52993. 
13 Norma disponível em http://www.iso.org/iso/home/store/catalogue_tc/catalogue_detail.htm?csnumber=46486. 
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(continua) 
Quadro 7 – Certificações por Associações 
International Project Management Association 
Indivíduos 
Certified Project Director (IPMA Level A or IPMA-A) 
Certified Senior Project Manager (IPMA Level B or IPMA-B) 
Certified Project Manager (IPMA Level C or IPMA-C) 
Certified Project Management Associate (IPMA Level D or IPMA-D) 
Consultores 
IPMA Certified Project Management Consultant (IPMA PMC) 
IPMA Certified Programme and Portfolio Management Consultant (IPMA PPMC) 
Association for Project Management 
Indivíduos 
APMP Examination 
APMP for PRINCE2® Practitioners 
APM Practitioner Qualification 
Risk Certificate (Level 1 & Level 2) 
Scrum Alliance, Inc. 
Indivíduos 
Certified Scrum Master (CSM) 
Certified Scrum Product Owner (CSPO) 
Certified Scrum Developer (CSD) 
Certified Scrum Professional 
Certified Scrum Trainer 
Certified Scrum Coach 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
No Quadro 8, apresentam-se as certificações patrocinadas e mantidas pelas empresas 
APMG-International, Microsoft e CompTIA. 
 
Quadro 8 – Certificações por Empresas 
APMG-International 
Indivíduos 
DSDM Atern Agile Project Management 
PMD Pro Project Mgmt for Non-Governmental Organizations (L1, L2 & L3) 
PPM Certificate & PPM Diploma 
PPS Programme and Project Sponsorship 
PRINCE2® (PRojects IN Controlled Environments) Professional Level 
Foundation Level 
AgilePM Agile Project Management 
Earned Value Management 
M_o_R® Management of Risk 
MoP® Management of Portfolios 
MoV® Management of Value 
MSP® Managing Successful Programmes 
P3O® Portfolio, Programme and Project Offices 
PRINCE2® (PRojects IN Controlled Environment) 
Practitioner Level 
AgilePM Agile Project Management 
Earned Value Management 
M_o_R® Management of Risk 
MoP® Management of Portfolios 
MoV® Management of Value 
MSP® Managing Successful Programmes 
P3O® Portfolio, Programme and Project Offices 
PRINCE2® (PRojects IN Controlled Environment) 
Microsoft 
Indivíduos MCTS Microsoft Project Server 2010, Configuration (exam 70-177)14 
                                                 
14 Este exame será aposentado em 31 de janeiro de 2014. 
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(conclusão) 
MCTS Microsoft Project 2010, Managing Projects (exam 70-178)15 
MCTS Managing Projects with Microsoft Project 2013 (exam 74-343) 
MCTS Managing Programs and Projects with Project Server 2013 (exam 74-344) 
CompTIA 
Indivíduos CompTIA Project+ 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Percebe-se que são vastas as possibilidades de certificação profissional. Elas 
contribuem para a capacitação continuada. Então, de modo definitivo, fomenta-se a 
composição do construto pessoas que é orientado pela realização de Treinamento 
(frameworks e metodologias) e obtenção de Certificação Profissional e deve ser verificado 
conforme proposto no objetivo específico “b”, pois acredita-se que há um impacto positivo do 
esforço de capacitação dos recursos humanos em técnicas de Gerenciamento de Projetos no 
desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos (Hipótese 2). 
 
2.4 Controle do Ambiente de Operações em Projetos 
 
O controle do ambiente de operações em projetos, representado pelo construto 
operações é concebido nesta pesquisa como a abordagem estruturada e disciplinada para o 
Gerenciamento de Projetos. Inclui os processos considerados mais relevantes que direcionam 
a eficiência nas fases de execução, monitoramento e controle do projeto, ao estabelecer 
dependência congênita com a estratégia e os objetivos de negócio (BOUER; CARVALHO, 
2005; BARCAUI et al., 2006; BARBOSA et al., 2009; DINSMORE; CABANIS-BREWIN, 
2009; BAKKER; BOONSTRA; WORTMANN, 2010; BARCLAY; OSEI-BRYSON, 2010; 
DINSMORE, 2010; KERZNER, 2011; NORO, 2012; SILVA JÚNIOR; FEITOSA, 2012). É 
influenciado pelos construtos latentes exógenos de primeira ordem, apresentados no modelo 
estrutural exibido posteriormente na terceira seção (Figura 2): Métricas de Desempenho; 
Controle de Mudanças; Atenuação/Alavancagem de Riscos; e Nível de Satisfação. 
 
2.4.1 Métricas de Desempenho 
 
Bouer e Carvalho (2005), argumentam que se uma organização dedica grande parte de 
sua energia à implementação de projetos, uma abordagem não estruturada e disciplinada para 
o Gerenciamento de Projetos conduz a ineficiências, que podem ser danosas às organizações. 
                                                 
15 Este exame será aposentado em 31 de janeiro de 2014. 
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Os projetos são dependentes dos processos, e estes dependem daqueles. Devido a esta 
dependência congênita entre o gerenciamento de processos e o Gerenciamento de Projetos, à 
medida que os processos proliferam o mesmo acontece com a necessidade de gerenciar 
projetos relacionados a esses processos (DINSMORE, 2010). Com um grande número de 
projetos sendo gerenciados, a necessidade da presença de um PMO torna-se evidente. 
Valandro e Kronmeyer Filho (2004), explicam que após o estabelecimento dos 
objetivos e das estratégias competitivas, que compõem, tradicionalmente, o planejamento de 
longo e de médio prazo, o próximo passo é identificar, estruturar e, posteriormente 
administrar os projetos. Certamente, o PMO pode apoiar de forma significativa e contundente 
a transformação das estratégias da organização em projetos e planos de ação, por meio de um 
adequado e eficiente Gerenciamento de Projetos (BOUER; CARVALHO, 2005). 
A aplicação do Gerenciamento de Projetos em uma base mais ampla dentro da 
organização aumenta a velocidade e produtividade dos processos existentes (VALANDRO; 
KRONMEYER FILHO, 2004), o que corrobora Dinsmore (2010), pois os objetivos da gestão 
por projetos, que são baseados nos princípios sagrados do Gerenciamento de Projetos – prazo, 
custo, qualidade e satisfação das partes interessadas (stakeholders) – são coerentes com os 
objetivos globais das empresas. 
A medição de desempenho significa a apuração e o monitoramento dos critérios de 
sucesso do projeto definidos pelos stakeholders representativos das dimensões de 
desempenho do projeto (BARCLAY; OSEI-BRYSON, 2010). Mas sistemas de indicadores é 
um tema ainda pouco tratado na literatura de projetos, com poucas abordagens, o que reflete a 
importância de se adotar uma perspectiva de contingência (BORGES; CARVALHO, 2011). 
Kezner (2006), defende que os indicadores de desempenho medem a qualidade do 
processo para alcançar os resultados finais, avaliados por meio de critérios de sucesso 
previamente definidos. Assim, ter precisão na medição do progresso das tarefas é fundamental 
à medida que o projeto avança, já que os indicadores são o insumo para análise de 
desempenho nos projetos. Entretanto, muitas vezes, é necessário correlacionar unidades de 
medidas distintas (ex.: un, m3, m2) em unidades de medidas uniformes, por meio de unidades 
relativas (ex.: 30un produzidas correspondem a 25% de realização da tarefa). Ou seja, o 
registro é feito por meio do emprego da metodologia de Gerenciamento de Projetos 
customizada pela organização, para então se efetuar a análise de desempenho. 
O monitoramento de um projeto requer um sistema que seja simples, contínuo e 
adequado à sua necessidade (BARCAUI et al., 2006). O projeto precisa ser preparado para 
fornecer os dados necessários para viabilizar a análise de variações. Isso significa estabelecer 
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medidas de despesa-desempenho com base no cronograma físico do projeto, o que fornece 
maior precisão ao controle do que apenas a controles financeiros ou de prazos isolados 
(VARGAS, 2011). Por isso, é necessário estabelecer métricas de acompanhamento que sejam 
relevantes, suficientes e precisas acerca do status do projeto. 
Não é possível controlar a variável tempo, mas sim os fatores de produção e seu 
comportamento em termos de oferta e de demanda ao longo do desenvolvimento do projeto 
(BARCAUI et al., 2006). Nos projetos, uma das métricas adotadas para acompanhar a 
evolução é o registro do avanço físico em função do tempo, ao medir o progresso (esforço) 
das atividades que efetivamente tiveram trabalho realizado ou concluído em uma unidade de 
tempo (horas, dias, meses ou anos). 
O gerente de projetos deve analisar o desempenho passado do projeto para poder 
prever o futuro (BARBOSA et al., 2009). Segundo Barcaui et al. (2006), o controle de prazos 
pode ser visto como um processo de monitoramento contínuo, envolvendo a análise das 
causas, de seus efeitos sobre as durações do projeto e se esses desvios estão de acordo com as 
margens estabelecidas, e visam minimizar os efeitos negativos das possíveis variações no 
resultado do projeto. 
O controle de custos do projeto é importante para garantir que o gerente de projetos 
tenha as rédeas do orçamento nas mãos (BARBOSA et al., 2009). Normalmente, a coleta de 
dados de custos do projeto recai nas atividades conduzidas pelo sistema de contabilidade da 
organização, sendo estes coletados, classificados e registrados como uma função de rotina da 
contabilidade (DINSMORE; CABANIS-BREWIN, 2009). Independente do modo como os 
dados de custos reais são coletados, eles precisam ser organizados de acordo com a 
necessidade de controle do projeto. 
Segundo Barboza Filho, Carvalho e Ramos (2009), indicadores financeiros são 
utilizados como ferramentas eficazes para monitorar o desempenho do projeto, com ênfase 
nos parâmetros financeiros, prazo e custo. Entretanto, Farias Filho e Almeida (2010) afirmam 
que a maioria das organizações tem utilizado medidas financeiras para avaliar e medir seu 
sucesso, e essas medidas, sozinhas, não são indicadores suficientes no longo prazo. Tampouco 
o método tradicional de comparação entre o previsto e o realizado, obtido por meio do 
diagrama de Gantt, é o mais adequado. Em verdade, é insuficiente para analisar o 
desempenho de um projeto (BARCAUI et al., 2006). 
Existem muitas técnicas para monitorar e controlar os resultados do projeto. Contudo, 
diversos autores destacam a Análise do Valor Agregado (Earned Value Analysis – EVA 
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[estava assim no original] 16 ), que também é conhecida como Gerenciamento de Valor 
Agregado (GVA), ou simplesmente Earned Value Management (EVM) (BARBOZA FILHO; 
CARVALHO; RAMOS, 2009). 
Criado pelo Department of Defense (DOD) nos Estados Unidos, o Earned Value 
Management (EVM)17  ou, simplesmente Análise do Valor Agregado, é um método para 
integrar escopo, prazos e custos. Baseia-se na atribuição do custo orçado das tarefas, medindo, 
objetivamente, o desempenho do projeto (BARCAUI et al., 2006; BARBOSA et al., 2009; 
DINSMORE; CABANIS-BREWIN, 2009). Segundo Vargas (2011), funciona como um tipo 
de alarme, permitindo ao gerente de projetos avaliar se está consumindo mais dinheiro para 
realizar determinada tarefa ou se está apenas gastando mais naquele momento porque o 
desenrolar do projeto está acelerado. 
O EVM permite que sejam tomadas ações corretivas e preventivas de forma 
antecipada e determinante (BARCAUI et al., 2006; BARBOSA et al., 2009; VARGAS, 
2011), pois compara não só o custo orçado com o custo real do projeto, acumulados até 
determinado momento, como também considera o que o projeto conseguiu realmente agregar, 
ou seja, entregar18, além de servir também como um instrumento para a projeção de custos 
restantes até a conclusão do projeto. 
O EGP, ao estabelecer um registro de indicadores consistentes, em especial, que 
atenda as variáveis de tempo e custo, é capaz de utilizar mecanismos de mensuração de 
desempenho que agregam valor para à organização, pois, ao identificar a “saúde” do projeto, é 
possível verificar a existência de desvios e a relevância para o projeto com base nos critérios 
de aceitação estabelecidos no business case, promovendo as correções e o adequado 
direcionamento, caso necessário. 
 
  
                                                 
16  Nota do pesquisador: Economic Value Added (EVA)® é uma marca registrada da Stern Stewart & Co 
(http://www.sternstewart.com). A tradução correta é Valor Econômico Agregado (EVA). Trata-se de uma 
ferramenta de análise financeira. Não deve ser confundida com o Gerenciamento de Valor Agregado (GVA), ou 
Análise do Valor Agregado, no original Earned Value Management (EVM). Portanto, na literatura de 
Gerenciamento de Projetos é incorreto o uso da marca EVA® como “Earned Value Analysis – EVA” [sic], 
devido aos direitos de propriedade da marca. 
17 Criado em 1967 para controlar e administrar riscos e custos de grandes projetos e programas, foi inicialmente 
denominado Cost/Schedule Control Systems Criteria (VARGAS, 2011, p. 22). 
18 Entrega é uma prova de uma atividade concluída que produz um resultado. É tangível e pode ser medida 
(SOTILLE et al., 2007, p. 27). 
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2.4.2 Controle de Mudanças 
 
Mudanças vão ocorrer no projeto. Mudanças propostas ou necessárias ajudam o 
projeto (SOTILLE et al., 2007). Durante a execução do projeto, é comum efetuar mudanças 
em relação ao escopo planejado, as quais são inevitáveis e precisam de uma abordagem 
sistemática para serem identificadas, avaliadas e controladas (DINSMORE; CABANIS-
BREWIN, 2009; XAVIER, 2009; KERZNER, 2011; OGC, 2011). 
O controle de mudanças é um conceito fundamental de integração, pois está 
relacionado a todos os processos do projeto (DINSMORE; CABANIS-BREWIN, 2009). 
Então, é necessário desenvolver uma coleção de procedimentos formais, registrados, que 
definam os passos pelos quais documentos oficiais do projeto podem ser alterados (SOTILLE 
et al., 2007); e o sistema de controle de mudanças, que inclui documentos, formas de 
rastreabilidade e níveis de autoridade para aprovação, nomeia os responsáveis e inclui os 
procedimentos para mudanças emergenciais aprovadas sem revisão. O termo “sistema” não 
implica ter obrigatoriamente um software (XAVIER, 2009). Entretanto, o sistema de controle 
de mudanças é parte da metodologia de Gerenciamento de Projetos customizada pela 
organização. 
Um aspecto da análise que auxilia na tomada de decisão consiste em tipificar a 
mudança no momento da solicitação. Em geral, pode ser: incremental, também conhecida por 
scope creep, que para Kerzner (2011), pode ser feita rapidamente a um custo relativamente 
baixo, sendo que, entretanto, um número significativo de mudanças incrementais pode 
alongar o cronograma e aumentar os custos; ou de melhoria, mudanças que normalmente, 
serão agrupadas e aprovadas como projetos de melhoria, os quais serão executados após a 
conclusão ou em um momento específico do projeto. Segundo Sotille et al. (2007), um 
desafio de todo gerente de projetos é evitar o aumento do escopo do projeto durante sua 
execução, que ocorre devido a mudanças não controladas e acontece à medida que o cliente 
vai entendendo suas necessidades e reformula seus objetivos. 
Gerir as mudanças significa, pois, dispor de um mecanismo formal que sirva de 
obstáculo às tentativas de mudança capazes de gerar impactos negativos no projeto, 
principalmente no que se refere a qualidade, recursos, prazos, riscos e custos; ou seja, uma 
atividade sensível à natureza do projeto, que não deve jamais ser negligenciada ao verificar 
seu impacto, a qual envolve um quesito, muitas vezes, político. Por isso, deve ser tratada 
como uma atividade contínua, realizada ao longo de todo ciclo de vida do projeto, pois seu 
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objetivo é garantir que toda mudança seja acordada com a autoridade relevante antes de 
ocorrer (OGC, 2011). 
O gerente de projetos deve tomar decisões firmes de negócio, em vez de apenas 
decisões de projeto ou técnicas, o que inclui a decisão sobre mudanças no escopo 
(KERZNER, 2011). Afinal, quanto mais avançado o progresso no projeto, mais caro é o custo 
da mudança. Ou seja, uma pequena nova variável introduzida no projeto pode ocasionar um 
impacto financeiro gigante, em virtude dos custos envolvidos na reversão de decisões 
anteriores. 
O que se espera é a verificação da existência de um propósito válido para o negócio. 
Se, for identificado que a solicitação de mudança é um capricho pessoal ou um pensamento 
ilusório do requisitante, isso pode ter como origem, segundo OGC (2011), um membro da 
equipe do projeto, uma solicitação de parte interessada, uma reclamação ou outros fatores, e 
não conduzir o projeto a um benefício empresarial, neste caso é necessário que a mudança 
seja rejeitada, o que é corroborado por Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009), pois somente 
devem ser aprovadas as mudanças realmente necessárias ao projeto. 
O EGP, posicionando-se no Comitê de Controle de Mudanças, deve instituir e 
controlar mecanismos que funcionem ao longo de todo o ciclo de vida do projeto, para 
registro e acompanhamento das mudanças, bem como auxiliar o processo de tomada de 
decisão, para dar garantia às partes interessadas, na busca pelos objetivos estabelecidos, em 
ação constante de monitoramento do business case. 
 
2.4.3 Atenuação/Alavancagem de Riscos 
 
Conceitos de riscos, sob diferentes pontos de vista, podem ser encontrados na 
literatura especializada. Os fatores de incerteza podem estar relacionados ao menor ou maior 
desempenho dos projetos. Desse modo, o gerenciamento dos riscos pode se transformar em 
vantagem competitiva e deve ser encarado, sempre que possível, como uma oportunidade, 
pois suas consequências podem ser positivas. Afinal, é um processo e, como tal, deve ser 
submetido continuamente a avaliações e revisões. 
Os riscos estão presentes nas atividades de uma organização. Por esse motivo, é 
necessário analisá-los em associação às atividades, pois se eles forem previamente 
identificados e controlados podem evitar possíveis erros e, até mesmo, contribuir para 
melhorias (SANTOS et al., 2011). Em projetos de diferentes setores, como o tecnológico, o 
governamental ou o de construção, a gestão do risco é um dos fatores que mais contribuem 
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para seu sucesso, na medida em que é possível evitar os percalços que ocorrem durante seu 
andamento (BAKKER; BOONSTRA; WORTMANN, 2010). 
Olhar para o futuro é lidar com a incerteza. O risco do projeto é sempre futuro. 
Assumir riscos em projetos é inevitável, porque os projetos são habilitadores de mudanças. 
Mudanças introduzem incertezas e, portanto, riscos (OGC, 2011). Segundo PMI (2013a), 
risco é um evento ou uma condição incerta que, se ocorrer, tem um efeito positivo ou negativo 
em um ou mais objetivos do projeto, como escopo, prazo, custo e qualidade. Kerzner (2011) 
define risco como uma medida da probabilidade e das consequências de não alcançar 
determinado objetivo de um projeto. 
O objetivo principal da gestão de riscos é maximizar os resultados de ocorrências 
positivas e minimizar as consequências das negativas (PMI, 2013a). Ao apresentar o tema 
“Risco”, OGC (2011) aponta que o propósito é identificar, avaliar e controlar as incertezas e, 
como resultado, aumentar a capacidade de êxito do projeto. Assim, a análise dos riscos visa 
antecipar o que poderá dar errado e, também, prever o que pode dar certo, com a busca de 
suas causas, o cálculo de seu grau de impacto, a avaliação de sua probabilidade de ocorrência, 
o desenvolvimento de estratégias de respostas e o enfrentamento aos riscos, incertezas e 
adversidades. 
A incerteza e a surpresa são marcantes em projetos. Para serem bem gerenciadas, 
existem diversas ferramentas que auxiliam nas respostas. São amplas as técnicas abordadas 
para se trabalhar com riscos. Em geral, os passos sugeridos pela literatura são: planejar, 
identificar, analisar (quantitativa ou qualitativa), determinar respostas, monitorar/controlar e 
comunicar. 
Segundo PMI (2013a), são várias as possíveis respostas aos riscos do projeto. Podem 
ser divididos em: riscos negativos (prevenir, transferir, mitigar e aceitar) e riscos positivos 
(provocar, compartilhar, melhorar e aceitar). Para Salles Júnior et al. (2006), as reações aos 
riscos vão impactar substancialmente as condições de desenvolvimento do projeto. Então, a 
estratégia adotada é que cria condições para tomar as melhores decisões sobre o que fazer 
com as incertezas, pois na etapa de planejamento das respostas se visualiza o momento ideal 
para decidir o foco de abordagem dos riscos identificados no projeto: atenuar (negativos) ou 
alavancar (positivos), pois ameaças e oportunidades são tendências, e não fatos. 
Considerando que o planejamento está validado, o mais importante está por vir: 
monitorar e controlar. No contexto de gerenciamento de riscos, significa verificar se 
determinado risco “identificado” ou “planejado” ocorreu ou não. Caso ocorra, um sinal deve 
ser dado aos stakeholders, no intuito de alertá-los. Portanto, é possível assumir que a 
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metodologia de gerenciamento de riscos pode se tornar um diferencial competitivo para os 
projetos e, consequentemente, para os negócios (SALLES JÚNIOR et al., 2006), sendo 
fundamental trabalhar não apenas nas ameaças que devem ser atenuadas, pois incidem em 
perdas para o projeto, mas, principalmente, nas oportunidades que, alavancadas, resultem em 
ganhos financeiros. Entretanto, para que isso ocorra é necessário criar uma cultura e adotar 
uma estratégia para gerenciar riscos, a qual deve ser sistemática, possuir critérios de 
identificação, não se basear no acaso, ser orientada pela proatividade e exigir técnicas de 
avaliação, planejamento para as respostas e procedimentos de controle. É uma atividade 
contínua, realizada ao longo de todo o ciclo de vida do projeto, envolve confiança de que o 
projeto poderá cumprir seus objetivos e, portanto, vale a pena continuar. 
O EGP colabora positivamente com a organização, pois ao estabelecer uma política 
para o gerenciamento de riscos que determine meios e recursos para identificar, qualificar, 
quantificar, desenvolver um plano de ações e controlar os eventos de riscos, é possível muito 
bem orientar o curso do projeto e esperar um resultado satisfatório, que atenda as partes 
interessadas e contribua para a percepção da qualidade almejada para o produto do projeto. 
 
2.4.4 Nível de Satisfação 
 
Projetos bem gerenciados diminuem incertezas e atingem a satisfação do cliente 
(FONSECA, 2006). Com frequência, é comum avaliar e ser avaliado no ato de gerar ou 
receber os elementos que compõem a interação e os atos de consumo presentes em nossa vida 
(MARSHALL JÚNIOR et al., 2008). 
A partir da década de 1980 a Gestão de Projetos passou a incorporar a percepção de 
satisfação do cliente como variável (SILVA JÚNIOR; FEITOSA, 2012). Uma das dimensões 
propostas por Shenhar e Dvir (2007) para medir o sucesso em projetos é o impacto no cliente 
– representa as principais partes interessadas, cuja percepção é crítica para avaliação do 
sucesso. Essa dimensão deve especificar claramente como os resultados do projeto 
melhorarão a vida e os negócios e como as necessidades dos clientes serão atendidas. 
Segundo Kerzner (2011), as exigências dos clientes incluem: requisitos de maior 
desempenho, desenvolvimento mais rápido de produtos, níveis mais altos de tecnologia, 
materiais e processos forçados ao limite, margens de lucro reduzidas para o fornecedor e 
menos defeitos/refugos. Sem dúvidas, níveis mais elevados de qualidade. Para Marshal 
Júnior, Cierco, Rocha, Mota e Leusin (2008), a qualidade abrange uma visão macro da 
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existência humana, influenciando os modos de pensar e de agir. Em um contexto mais amplo, 
significa a busca da eficiência e da eficácia organizacional. 
Sistemas de gestão da qualidade e organização por projetos são totalmente aderentes. 
A qualidade está associada à percepção de excelência nos serviços. Ou seja, tratando-se, 
basicamente, de pessoas, à prevenção e superação das necessidades de todos os envolvidos: 
equipe, clientes, acionistas, fornecedores, etc. Para OGC (2011), as expectativas de qualidade 
do cliente formam uma declaração sobre a qualidade esperada, que são definidas e acordadas 
cedo e, posteriormente, refinadas são incluídos na descrição do produto do projeto. 
O gerente de projetos tem a responsabilidade final pelo gerenciamento da qualidade, 
que tem igual prioridade com o gerenciamento dos custos e do cronograma (KERZNER, 
2011). O Escritório de Projetos focaliza sua atenção nos interessados internos (organização). 
“Não é objetivo do escritório de projetos substituir o responsável executivo” (KERZNER, 
2006, p. 306). 
A alta administração é responsável pela qualidade na organização, o que induz ao 
fortalecimento cooperativo para a consecução dos objetivos de negócio, especificamente em 
projetos. Portanto, qualidade é percebida como uma disciplina de cunho estratégico, além de 
seu viés tradicionalmente técnico, estando hoje consolidada em todos os pontos dos negócios. 
A principal diferença entre a abordagem do início do século XX e a atual é que a qualidade 
agora está relacionada às necessidades e aos anseios dos clientes (MARSHALL JÚNIOR et 
al., 2008). 
O nível de qualidade obtido no projeto está diretamente comprometido com a 
satisfação do cliente. Qualquer projeto deve ser ligado às necessidades de negócio da 
organização ao atender às necessidades explícitas e implícitas das partes interessadas 
(SOTILLE et al., 2007), pois todas as empresas têm interessados nos projetos. 
A gestão de stakeholders em Gerenciamento de Projetos vem obtendo notoriedade, e 
cada vez mais são feitos esforços para desenvolver competências organizacionais nesta área 
(NORO, 2012). Como tema de relevância ao afetar os projetos, é reconhecido no Guia 
PMBOK® em sua quinta edição (2013), a qual insere um novo capítulo, Project Stakeholder 
Management, que: 
 
[…] inclui os processos necessários para identificar as pessoas, grupos ou 
organizações que podem afetar ou ser afetada pelo projeto, analisa as 
expectativas das partes interessadas e seu impacto no projeto e, desenvolve 
estratégias de gestão apropriadas para engajar efetivamente as partes 
interessadas nas decisões do projeto e execução (PMI, 2013a, p. 390). 
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O EGP é um excelente ponto de partida para a construção e manutenção de alianças 
com os principais interessados nos projetos, que, conforme PMI (2013a), incluem todos os 
membros da equipe do projeto, bem como todas as entidades interessadas, quer sejam internas 
ou externas à organização, e podem impactar positivamente ou negativamente os objetivos de 
um projeto. De acordo com Noro (2012), dependendo dos interesses, podem assumir uma 
posição estratégica e engajada com relação ao projeto. Ou, observando-se por outro lado, 
podem ser contrários a sua realização e, em casos extremos, até buscar a sua interrupção, 
contribuindo para seu fracasso. 
O EGP deve possuir uma visão sistêmica da qualidade, aplicar as ferramentas que 
permitem melhorar as condições de sucesso dos projetos, minorando os riscos, facilitando seu 
monitoramento e propiciando um acompanhamento próximo, este com o objetivo de atender 
às necessidades das partes interessadas e de comunicar-se com elas. Entretanto, deve estar 
ciente de que projetos são empreendimentos exclusivos, que necessitam de uma abordagem 
específica para o gerenciamento da qualidade diretamente associada aos requisitos do projeto, 
de acordo com o que foi aceito pelos intervenientes, ou seja, as partes interessadas no projeto. 
A sistemática precisa também auxiliar a equipe nas atividades de planejamento e 
entrega dos projetos, considerando o ciclo inteiro de vida, de forma consistente e eficiente, 
sempre orientada para os negócios e para a satisfação dos clientes (SILVEIRA, 2008). Não 
existe apenas um caminho, nem se trata de modelos acabados. O importante é considerar 
realmente todos os pontos primordiais e escolher aquele caminho que melhor se adapte ao 
negócio e à cultura da empresa (MARSHALL JÚNIOR et al., 2008). De modo definitivo, 
fomentam-se a composição do construto operações que é orientado pelas Métricas de 
Desempenho, o Controle de Mudanças, a Atenuação/Alavancagem de Riscos e o Nível de 
Satisfação. Também deve ser verificado conforme proposto no objetivo específico “c”, pois, 
acredita-se que há um impacto positivo do uso de métodos e padronização em projetos no 
desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos (Hipótese 3). 
 
2.5 Desempenho 
 
Desempenho organizacional é um tema que tem recebido considerável atenção em 
estudos conceituais e empíricos, visto como um fenômeno complexo e multifacetado, que 
escapa a uma concepção simplista. Assim, organizar as diferentes perspectivas do 
desempenho em um todo integrado e consistente constitui um considerável desafio, que se 
torna ainda maior quando a busca por parcimônia também deve ser respeitada (CARNEIRO et 
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al., 2005). De forma geral, é possível medir o desempenho e monitorar e controlar os projetos, 
bastando confrontar o que foi planejado com o que está sendo executado. No entanto, não é 
suficiente comparar apenas o planejado com o realizado, sendo também é necessário olhar em 
uma perspectiva maior de longo prazo que esteja alinhada às estratégias organizacionais 
(CARVALHO; RABECHINI JÚNIOR, 2005). 
Diversas perspectivas devem ser consideradas para se avaliar se o sucesso foi ou não 
alcançado. Pesquisadores têm sugerido o uso de múltiplas medidas para se definir um 
conceito tão complexo como o desempenho. Segundo Carneiro et al. (2005), em geral, não é 
possível descrever o sucesso de uma empresa, de uma divisão ou de um projeto fazendo-se 
uso simplesmente de uma única métrica. 
Ramos (2013) acredita que para uma efetiva avaliação de desempenho do PMO é 
necessário, antes de tudo, identificar o tipo a ser avaliado. A atuação do PMO pode estar no 
nível estratégico, tático ou operacional. O nível estratégico se refere aos resultados da 
organização; portanto, mais próprias serão as medidas de desempenho do negócio e dos 
resultados corporativos. O nível tático se refere aos processos e à metodologia de implantação 
dos projetos; portanto, é própria a avaliação da aplicação da metodologia e da qualidade dos 
serviços prestados pelo PMO no suporte e apoio aos projetos. O nível operacional se refere 
aos resultados de projetos; portanto, as medidas devem estar focadas na avaliação do 
atendimento a prazos, na avaliação dos custos contra os valores orçados e nas questões de 
desempenho dos processos de execução do projeto e outros. 
Como os indicadores são um instrumento de avaliação do desempenho, o que é 
aplicável a um projeto, cujas medições devem ser comparadas com as metas previamente 
estabelecidas para o projeto, não existe uma padronização natural, já que suas metas ou, 
mesmo, as da organização que o executa não são absolutas para todos os empreendimentos 
(BORGES; CARVALHO, 2011). Desse modo, o Key Performance Indicator (KPI) representa 
métricas-chave para a avaliação do desempenho, conforme destaca Kezner (2011), ao apontar 
o significado de cada letra: Key (K) – principal contribuinte para o sucesso ou fracasso; 
Perfomance (P) – elementos mensuráveis, quantificáveis, ajustáveis e controláveis; e 
Indicators (I) – representação razoável do desempenho presente e futuro. Isso induz a 
consideração de que cada organização deve criar um sistema de medição de desempenho, 
cujas medidas sejam dinâmicas e acompanhem as questões consideradas relevantes para o 
negócio. Deve ser estruturado de forma a englobar os critérios de sucesso relevantes à 
organização e estar de acordo com a natureza de seus projetos e as perspectivas de seus 
stakeholders (BORGES; CARVALHO, 2011). 
55 
 
O objetivo do KPI é estabelecer um direcionamento por meio das métricas de sucesso. 
Estas devem ser sustentadas pelas expectativas da alta direção e funcionar como componentes 
da metodologia de Gerenciamento de Projetos da organização, que contém as orientações que 
permitem avaliar o alcance dos objetivos do projeto. Via de fato, isso também está explícito 
no business case, todos estes, instrumentos integrantes da gestão praticada pelo EGP. 
Ao estabelecer parâmetros claros, mensuráveis e realistas em forma de métricas para o 
acompanhamento das atividades sob sua responsabilidade, o PMO será capaz de demonstrar 
seu valor e eficácia para a organização (RAMOS, 2013). Portanto, é possível sugerir que o 
EGP aumenta a eficiência na realização do plano de metas associado à estratégia da 
organização e contribui para o alcance da visão atual e futura da Gestão de Projetos, ao ser o 
elemento de ligação entre os sistemas de medição de desempenho, o portfólio e os programas. 
Esta unidade de gestão concentra esforços para reduzir o número de projetos malsucedidos ou 
cancelados por problemas adversos ao alinhamento estratégico. Isso é corroborado no estudo 
empírico de “dois anos”, que investigou a criação, o uso e as condições ambientais em que 
operava o Project Management Office (PMO), quando apontou-se que empresas que tinham o 
Escritório de Projetos apresentavam melhores desempenhos nos projetos em relação a 
empresas que não possuíam (DAI; WELLS, 2004). E, mais recentemente, isso foi reafirmado 
por Spalek (2013), quando identificou estudos recentes que revelaram que um PMO bem 
sucedido é um fator-chave que influencia o desempenho organizacional. 
O fato é que por meio de um PMO operando com sucesso é possível melhorar o 
desempenho organizacional da empresa em diferentes áreas de suas atividades (SPALEK, 
2013). Portanto, o primeiro passo para se entender um fenômeno é dominar sua conceituação. 
O segundo passo envolve sua mensuração. A independência conceitual entre os diferentes 
tipos de medidas não significa que não haja correlação entre elas, já que, de alguma forma, 
todas se referem à mesma situação, ainda que de ângulos diferentes (CARNEIRO et al., 
2005). 
Então, o construto desempenho é representado no modelo estrutural hipotético pelo 
“Escritório de Gerenciamento de Projetos (EGP)”. É concebido nesta pesquisa como as 
características quantitativas e qualitativas que evidenciam a existência de distintas dimensões 
no Escritório de Projetos. Está associado à percepção de valor estabelecida pela compensação 
entre sacrifícios e benefícios, e é observado pela liderança que possui orientação para o 
negócio (DAI; WELLS, 2004; CARNEIRO et al., 2005; BORGES; CARVALHO, 2011; 
KEZNER, 2011; RAMOS, 2013; SPALEK, 2013). É influenciado pelos construtos endógenos 
de segunda ordem exibido posteriormente na terceira seção (Figura 2): Estratégia; Pessoas; e 
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Operações, todos anteriormente definidos nesta seção, os quais constituem para este estudo 
um subconjunto parcimonioso de antecedentes com distintas dimensões que funcionam como 
elementos dinâmicos, com capacidade suficiente para influenciar o desempenho do Escritório 
de Gerenciamento de Projetos (EGP). 
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3 METODOLOGIA 
 
Teoria e método 19  são interdependentes. Ambos buscam realizar o objetivo da 
pesquisa, seja ele descrever, explicar, descobrir, compreender ou predizer determinado 
fenômeno. A teoria pode gerar e dar forma ao método e o contrário também é verdadeiro 
(VERGARA, 2012). Ou seja, as investigações podem trazer importantes subsídios para os 
processos de tomada de decisão nas organizações. A informação serve à tomada de decisão; 
logo, à necessidade de decidir com maior precisão (FREITAS; MOSCAROLA, 2002), o que é 
proporcionado pela atividade de pesquisa, que, a princípio, ao estimular as sensações, permite 
desenvolver a atividade de reflexão, a fim de permitir uma melhor ação. 
Freitas e Moscarola (2002) explicam que diante de um ambiente de negócios amplo e 
turbulento, a atividade de pesquisa passa a representar um recurso de grande poder para 
coletar, analisar e extrair informações valiosas de dados, tanto externos como internos às 
organizações. A estratégia e a natureza de pesquisa a serem adotadas dependem da situação 
que se apresenta, dos objetivos que se têm e das exigências de tempo e recursos. É nessa 
ponderação que deve prevalecer o bom senso do pesquisador, sendo importante considerar o 
valor da informação a se obter e o grau de precisão desejado (FREITAS; MOSCAROLA, 
2002). 
Neste trabalho, a abordagem escolhida foi a análise quantitativa, o que significa 
traduzir em números opiniões e informações (SILVA; MENEZES, 2005), para, então, efetuar 
o tratamento estatístico dos dados, a fim de esclarecer o fenômeno em estudo. A terceira seção 
aponta os procedimentos que operacionalizaram o trabalho. Primeiro, classifica-se a pesquisa 
quanto aos fins. Segundo, é apresentado o modelo estrutural hipotético e seus componentes. 
Terceiro, registram-se os meios adotados para a investigação, por meio do processo de 
construção do instrumento de pesquisa. Quarto, apontam-se as características da população e 
o formato de seleção da amostra. Por ultimo, é apresentado o modelo de mensuração, ao 
descrever o método escolhido para o tratamento dos dados, ou seja, a modelagem de equações 
estruturais. Na sequência explica-se como transcorreu a etapa de coleta dos dados, por meio 
da pesquisa de campo. Por fim, é relatado o tratamento dedicado aos dados obtidos na 
pesquisa de campo, os quais compõem a amostra desta pesquisa. 
 
 
                                                 
19 Entenda-se aqui por método a intervenção do pesquisador, sua atividade mental consistente para realizar o 
papel cognitivo da teoria (VERGARA, 2012, p. 9). 
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3.1 Natureza da Pesquisa 
 
A pesquisa descritiva exige do investigador uma série de informações sobre o que 
deseja pesquisar. É necessária uma precisa delimitação de técnicas, métodos, modelos e 
teorias que orientarão a coleta e a interpretação dos dados, pois este tipo de estudo pretende 
descrever os fatos e fenômenos de determinada realidade (TRIVIÑOS, 1987). Em geral, ao 
assumir a forma de levantamento, a pesquisa descritiva tem por objetivo primordial descrever 
as características de determinada população ou fenômeno ou, então, estabelecer relações entre 
variáveis, para descobrir a existência de associações entre elas. Portanto, o estudo descritivo 
envolve o uso de técnicas padronizadas para a coleta de dados, tal como o uso de questionário 
(GIL, 2002). A pesquisa descritiva se caracteriza pela formulação prévia de hipóteses 
específicas. Assim, as informações necessárias estão claramente definidas. Em consequência 
disso, é pré-planejada e estruturada, específica os métodos para selecionar as fontes de 
informações e para coletar os dados e requer uma especificação clara da pesquisa em termos 
de quem, o quê, quando, onde, por que e como. Em outras palavras, é marcada por um 
enunciado claro do problema, por hipóteses específicas e pela necessidade detalhada de 
informações (MALHOTRA, 2012). 
Quanto aos fins, este estudo classifica-se como uma pesquisa descritiva, pois, ao 
estabelecer e verificar relações entre variáveis, aponta as características do fenômeno 
estudado e desenvolve-se por meio de um estudo transversal único. Ou seja, envolve a coleta 
de informações da amostra de elementos da população-alvo somente uma vez. 
 
3.2 Modelo Estrutural Hipotético 
 
Para fins de construção do modelo estrutural hipotético, primeiro, adotou-se a revisão 
sistemática da literatura, conforme exposto no referencial teórico e, segundo, as percepções do 
pesquisador, estudante e praticante 20  do Gerenciamento de Projetos, conceberam-se as 
definições apresentadas anteriormente para os construtos latentes endógenos de segunda 
ordem (estratégia, pessoas e operações), e de terceira ordem (desempenho), os quais são 
mensurados a partir dos construtos latentes exógenos de primeira ordem e suas variáveis 
observáveis do tipo reflexivas e multidimensionais, definidas no referencial teórico e 
indicadas no próximo tópico. 
                                                 
20 Consultar Apêndice G – Perfil do Pesquisador. 
59 
 
 
3.2.1 Variáveis 
 
Se uma propriedade de objetos pode ser medida, ela pode ser uma variável. Ser 
medida significa que algarismos podem ser atribuídos a pessoas diferentes ou a objetos 
diferentes com base na posse de quantidades de alguma propriedade ou característica 
(KERLINGER, 1980). As variáveis são características observáveis de algo que pode 
apresentar diferentes valores. É algo que “varia”, que muda. Na pesquisa quantitativa, a 
variável deve ser medida e aparece em dois formatos distintos: independente e dependente. As 
variáveis independentes são explicativas e atuam sobre as variáveis dependentes, que sofrem 
os efeitos delas (TRIVIÑOS, 1987). 
Todos os construtos são medidos por variáveis (indicadores) observáveis, no caso dos 
construtos latentes, que não são aferidos de maneira direta. Quando a variação no construto 
gera o efeito sobre as variáveis, este é do tipo reflexivo (COSTA, 2011). Hair Jr. et al. (2013) 
salientam que em um modelo estrutural, além da representação simbólica, existe um segundo 
elemento, o modelo de mensuração, o qual é observado pelas relações entre os construtos 
(elipses ou círculos) e as variáveis (retângulos), sendo composto por: variáveis latentes 
exógenas, isto é, os construtos que explicam outros construtos no modelo, uma vez que não 
existem outras que exerçam efeito sobre elas; e variáveis latentes endógenas, isto é, os 
construtos que são explicados no modelo, pois recebem a influência de outras variáveis 
presentes no modelo. 
No modelo estrutural, distinguem-se construtos exógenos de construtos endógenos. O 
termo exógeno é usado para descrever construtos latentes que não têm quaisquer relações que 
apontam para eles no modelo estrutural. O termo endógeno descreve os construtos latentes 
alvos no modelo estrutural, os quais são explicados por outros construtos via modelo de 
relações estruturais (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011). 
Dessa maneira, são os construtos latentes exógenos que compõem o modelo de 
mensuração exibido na Figura 5: 
 
a) Estratégia 
 [EEGP] EGP – Implantação e Estrutura 
 [EBUC] Business Case (Caso de Negócio) 
 [EAVP] Análise de Viabilidade de Projetos 
 [EMGP] Metodologia de Gerenciamento de Projetos 
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b) Pessoas 
 [PTFM] Treinamento em Frameworks de Gerenciamento de Projetos 
 [PTMT] Treinamento em Metodologias de Gerenciamento de Projetos 
 [PCPR] Certificação Profissional 
c) Operações 
 [OMDE] Métricas de Desempenho 
 [OCMU] Controle de Mudanças 
 [OAAR] Atenuação/Alavancagem de Riscos 
 [ONSA] Nível de Satisfação 
d) Escritório de Gerenciamento de Projetos 
 [DEGP] Desempenho 
 
3.2.2 Modelo 
 
O pesquisador formula uma hipótese, observa, mede, analisa, descreve e em seguida 
conclui. Segundo Kerlinger (1980), as predições são feitas a partir das variáveis 
independentes para as variáveis dependentes, em que a variável independente numa pesquisa 
é o antecedente e a variável dependente é o consequente. As hipóteses são constituídas por 
uma, duas ou mais variáveis (TRIVIÑOS, 1987). Então, a partir de uma conjectura, e de uma 
resposta presumida e provisória, de acordo com certos critérios, que serão testados em um 
experimento, a hipótese será aceita (ou rejeitada). 
De acordo com Hair Jr. et al. (2013), partindo-se de um conjunto de hipóteses 
relacionadas sistematicamente desenvolvidas com base no método científico, emprega-se a 
teoria para explicar e prever os resultados, a partir de testes empíricos. Assim, o modelo tem 
origem nos valores, fenômenos ou fatores dos construtos indicados no objetivo geral, os quais 
constituem as variáveis dependentes definidas no referencial teórico e devem ser verificadas, 
em virtude de serem influenciadas, determinadas ou afetadas pelas variáveis independentes 
descritas no referencial teórico. 
O modelo estrutural que induz as hipóteses formuladas no próximo tópico é 
apresentado na Figura 2. 
 
61 
 
 
Figura 2 – Modelo Estrutural Hipotético 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
3.2.3 Hipóteses 
 
H1: Há um impacto positivo da estratégia adotada para a execução dos projetos no 
desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos. 
H2: Há um impacto positivo do esforço de capacitação dos recursos humanos em 
técnicas de Gerenciamento de Projetos no desempenho do Escritório de 
Gerenciamento de Projetos. 
H3: Há um impacto positivo do uso de métodos e padronização em projetos no 
desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos. 
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3.3 Procedimentos 
 
A coleta de dados consiste na busca por informações para a elucidação do fenômeno 
ou fato que o pesquisador quer desvendar. O instrumental técnico elaborado pelo pesquisador 
para o registro e a medição dos dados deverá preencher os seguintes requisitos: validade, 
confiabilidade e precisão (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). 
A pesquisa com survey pode ser referida como sendo a obtenção de dados ou 
informações sobre as características ou as opiniões de determinado grupo de pessoas, indicado 
como representante de uma população-alvo, utilizando um questionário como instrumento de 
pesquisa (FONSECA, 2002). Segundo Malhotra (2012), envolve um questionário estruturado 
– documento formal que apresenta questões em uma ordem predeterminada – e se baseia no 
interrogatório dos participantes, aos quais se fazem várias perguntas sobre seu 
comportamento, intenções, atitudes, percepção, motivações e características demográficas e 
de estilo de vida. De fato, trata-se de um procedimento útil para a pesquisa descritiva. Sua 
aplicação é simples e os dados obtidos são confiáveis porque as respostas se limitam às 
alternativas disponíveis.  
O procedimento adotado para garantir o sigilo das informações neste estudo foi a 
pesquisa survey, por meio de instrumento eletrônico, uma vez que com este tipo de 
levantamento o respondente não é diretamente identificado. Para tanto, visando 
instrumentalizar a pesquisa por meio de um questionário objetivo, limitado em extensão, 
acompanhado de instruções para preenchimento com linguagem simples e direta, com o 
objetivo de propiciar ao respondente a compreensão do que está sendo perguntado. 
Descrevem-se a seguir os passos da construção do instrumento de pesquisa, os quais 
estão representados na Figura 3. 
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Figura 3 – Etapas de desenvolvimento do Instrumento de Pesquisa 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
A partir dos objetivos traçados e da definição do público-alvo que se deseja atingir, 
elaboram-se as perguntas que irão buscar a resposta para as grandes questões de investigação 
(FREITAS; MOSCAROLA, 2002). As variáveis são constituídas por conceitos, os quais têm 
definições gerais e precisam, em primeiro lugar, ser esclarecidos de forma precisa. Por isso, o 
investigador deve operacionalizar estes conceitos, dando-lhes um sentido, um conteúdo 
prático. Em outras palavras, a operacionalização das variáveis consiste em dar às variáveis um 
sentido facilmente observável e que permita operar e medir (TRIVIÑOS, 1987), o que é 
confirmado por Malhotra (2012, p. 227), pois o construto deve ser operacionalizado de forma 
coerente com a definição teórica. 
Quando se constrói um questionário, fabrica-se um captador, um instrumento que vai 
colocar o pesquisador em contato com aquele que responde. Essa interação é condicionada 
pelo que permitiu fabricar o questionário, o que dá o modelo, a imagem. Esta imagem é uma 
aproximação do fenômeno, que depende do equipamento de interpretação. Este equipamento 
é chamado de teorias, conceitos, hipóteses, tudo o que já se conhece antes de iniciar a 
observação. A observação consiste apenas em ajustar a realidade ao que já se sabe. O ajuste 
vai depender da qualidade das informações que se possui previamente. É, portanto, a 
preconcepção que condiciona o resultado (FREITAS; MOSCAROLA, 2002). 
Para a elaboração do instrumento de pesquisa, foram gerados 95 possíveis itens 
capazes de mensurar e avaliar o modelo estrutural hipotético, de acordo com a percepção do 
pesquisador, com apoio no referencial teórico. A lista completa pode ser obtida no Apêndice B 
– Elaboração do Instrumento de Pesquisa. Após uma revisão sistemática, 60 itens foram 
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considerados significativos para mensurar e avaliar o modelo estrutural hipotético. As 
afirmações foram organizadas em um documento que utiliza o modelo de validade de 
translação de Costa (2011, p. 117). Como compreende este autor, a validação de face é uma 
etapa realizada de forma paralela com a validação de conteúdo. Em termos concretos, as duas 
são indissociáveis, visto que o conteúdo está expresso nos enunciados e não pode haver 
validade de conteúdo sem validade de face, e vice-versa. Então, a validade de conteúdo 
procura averiguar se o conjunto de itens representa uma amostra adequada, bem selecionada e 
representativa do domínio do construto, enquanto a validade de face procura assegurar se os 
enunciados refletem de fato o que se pretende medir (COSTA, 2011). 
Portanto, a validade de translação neste trabalho consiste em um questionário com a 
indicação da definição de cada dimensão dos construtos, seguida pelo conjunto de itens a ser 
avaliado em uma escala tipo Likert, instrumentalizada por meio do método Delphi. O método 
Delphi é uma técnica para a busca de um consenso de opiniões de um grupo de especialistas 
(experts) a respeito de eventos futuros. Baseia-se no uso estruturado do conhecimento, da 
experiência e da criatividade de um painel de especialistas, pressupondo-se que o julgamento 
coletivo, quando organizado adequadamente, é melhor que a opinião de um só indivíduo 
(WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000). Este método é reconhecido como um dos melhores 
instrumentos de previsão qualitativa e se distingue por três características básicas: anonimato, 
interação com feedback controlado e respostas estatísticas do grupo (MARTINS; SOUZA; 
MELO, 2006). O método Delphi, visto como uma ferramenta destinada à dedução e 
refinamento de opiniões de indivíduos especialmente instruídos, os experts, ajuda a reduzir a 
parcialidade nos dados e evita que o viés de percepção do pesquisador possa influenciar 
indevidamente o resultado. 
De acordo com Vergara (2012), obtém-se o consenso de opiniões de especialistas 
sobre o que se está investigando – neste caso, a viabilidade da utilização das afirmações 
propostas para mensurar o modelo estrutural concebido para a pesquisa. Portanto, como 
instrumento prospectivo para a construção do instrumento de pesquisa, foi operacionalizada a 
variação do método conhecida como Delphi eletrônico (mensagens de texto instantâneas, 
áudio conferência e e-mail), com o objetivo de alcançar o consenso na validade do 
questionário, por meio da opinião dos especialistas em Gerenciamento de Projetos integrantes 
da rede de relacionamento do pesquisador, convidados a marcar em uma escala de cinco 
pontos: o grau de adequação para medir a dimensão e a clareza do enunciado para medir o 
entendimento, por item do questionário. Para cada item foi disponibilizado no questionário 
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espaço para comentários e recomendações. O instrumento completo é disponibilizado no 
Apêndice C – Instrumento de Validade de Translação. 
Os especialistas receberam carta-convite explicando os motivos da pesquisa e 
solicitação de autorização para divulgação dos dados pessoais nesta dissertação. Para reduzir 
as influências em relação aos aspectos culturais e profissionais capazes de afetar as 
percepções, optou-se por diversificar a região geográfica dos avaliadores, com a 
condicionante de eles serem fluentes no idioma português. Deste modo, os colaboradores 
desta pesquisa, sendo três de nacionalidade brasileira e um de nacionalidade portuguesa, têm 
residência e atividades profissionais desenvolvidas em: Especialista I (Belo Horizonte/Minas 
Gerais – Brasil), Especialista II (São Paulo/São Paulo – Brasil), Especialista III 
(Lisboa/Grande Lisboa – Portugal) e Especialista IV (Atlanta/Geórgia – Estados Unidos). A 
formação acadêmica e as certificações profissionais dos especialistas em Gerenciamento de 
Projetos são apresentadas no Quadro 9. 
 
Quadro 9 – Especialistas em Gerenciamento de Projetos 
Avaliador Formação Acadêmica Certificações Profissionais 
Especialista I 
Mestrado Profissional em Administração – 
Faculdade Pedro Leopoldo (em curso), 
Especialização em Gerência de Projetos – 
IETEC (2011), MBA em Gestão de Negócios 
e Tecnologia da Informação – FGV (2003), 
Graduação em Engenharia Elétrica – UFMG 
(1993) 
PMP, PRINCE2 Foundation, PRINCE2 
Practitioner, Accredited PRINCE2 Trainer, 
ITIL v2 Foundation, ITIL v3 Foundation, 
ISO 20000 Foundation e ISO 27002 
Especialista II 
MBA em Administração Empresarial – 
Fundação Dom Cabral (2006), MBA 
Executivo Internacional – OHIO University 
(2001), Especialização em Gestão de 
Negócios e Tecnologia de Informação – FGV 
(2000), Graduação em Economia – 
UNINOVE (1998), Graduação em 
Tecnologia da Informação – ETFSP (1989) 
PgMP, PMP, PRINCE2 Foundation, 
PRINCE2 Practitioner, Accredited PRINCE2 
Trainer, COBIT 4.1 Foundation, COBIT 5 
Foundation, ITIL v3 Foundation e CBAP 
Especialista III 
Coaching Level I – International School of 
Professional Coaching (2011), PMP Best 
Practitioner Program – PMO Projects (2010), 
Especialização em Administração de 
Negócios – Universidade do Minho (2006), 
Graduação em Engenharia de Sistemas de 
Informação – Universidade do Minho (1996) 
PMP, PRINCE2 Foundation, PRINCE2 
Practitioner, Accredited PRINCE2 Trainer, 
ITIL v3 Foundations, CAP Certified Trainer, 
HP ProCurve Certified, MCP Exchange 
Server 2003, MCP SQL Server 2005, MCP + 
Internet, MCTS SQL Server 2005, MCBMSS 
Microsoft Dynamics Nav 4.0, MCSE 
Especialista IV 
MBA Executivo Internacional – OHIO 
University (2012), MBA em Gerenciamento 
de Projetos – FGV (2011), Graduação em 
Engenharia Eletrônica e de 
Telecomunicações – PUCMG (2006) 
PMP 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Como instrumento auxiliar de avaliação, para suportar a decisão de aprovação dos 
itens do instrumento de pesquisa na validade de translação, o pesquisador estabeleceu os 
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(continua) 
critérios e os índices de avaliação de característica não linear, conforme exibido no Quadro 10 
e, na sequência, descritos: Insuficiente (0% a 29%), Regular (30% a 49%), Bom (50% a 
69%), Muito Bom (70% a 89%) e Excelente (90% a 100%). 
 
Quadro 10 – Instrumento auxiliar de avaliação para Validade de Translação 
Critérios Índice de Avaliação Não Linear 
I 0% a 29% 
R 30% a 49% 
B 50% a 69% 
MB 70% a 89% 
E 90% a 100% 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Após a coleta dos dados, os resultados obtidos foram compilados em um formulário 
eletrônico, com a realização do cálculo da média simples, a partir dos escores apontados pelos 
especialistas para cada item, nas dimensões de adequação e clareza (exibição em número 
inteiro com duas casas decimais e percentuais). A partir dos escores obtidos no cálculo da 
média simples, para cada item, foi realizado o cálculo da média ponderada, tendo sido 
atribuído os pesos – adequação (6) e clareza (4) –, para a obtenção do resultado da validação 
de conteúdo e face (exibição em número inteiro com duas casas decimais e aplicação do fator 
3221, para ajuste do resultado em percentuais). Por fim, foi estipulado pelo pesquisador o 
coeficiente de concordância aceitável para cada uma das afirmações como maior ou igual a 
70% com base no instrumento auxiliar de avaliação. Portanto, os itens com resultado igual a 
MB ou E no cálculo da média ponderada foram aprovados após a validade de translação, 
sendo cinco itens da escala rejeitados. Os itens eliminados estão hachurados nos resultados 
exibidos na Tabela 1. 
 
Tabela 1 – Resultados da Validade de Translação 
Item 
Média 
Simples 
Percentual 
Média 
Simples 
Percentual 
Média 
Ponderada 
Percentual Resultado 
        
 
Adequação Clareza Conteúdo e Face 
 
        
ESTRATÉGIA 
EGP - Implantação e Estrutura 
Q01E1.1 3,50 70% 5,00 100% 23,00 72% MB 
Q02E1.1 4,25 85% 4,50 90% 27,30 85% MB 
Q04E1.1 4,25 85% 4,75 95% 27,40 86% MB 
Q08E1.1 4,25 85% 3,75 75% 27,00 84% MB 
Q10E1.1 4,00 80% 4,75 95% 25,90 81% MB 
                                                 
21 Considerado os pesos de adequação (6) e clareza (4) o maior valor da média ponderada é 32, uma vez que o 
fator máximo de avaliação para os itens na escala tipo Likert é 5 (100%). 
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(continua) 
Business Case (Caso de Negócio) 
Q02E1.2 4,00 80% 4,00 80% 25,60 80% MB 
Q04E1.2 4,50 90% 5,00 100% 29,00 91% E 
Q05E1.2 4,25 85% 4,50 90% 27,30 85% MB 
Q06E1.2 5,00 100% 4,25 85% 31,70 99% E 
Q07E1.2 3,25 65% 3,75 75% 21,00 66% B 
Análise de Viabilidade de Projetos 
Q01E1.3 4,75 95% 4,75 95% 30,40 95% E 
Q04E1.3 4,25 85% 4,50 90% 27,30 85% MB 
Q06E1.3 3,25 65% 3,50 70% 20,90 65% B 
Q07E1.3 3,50 70% 4,25 85% 22,70 71% MB 
Q08E1.3 3,50 70% 4,00 80% 22,60 71% MB 
Metodologia de Gerenciamento de Projetos 
Q01E1.4 4,00 80% 4,50 90% 25,80 81% MB 
Q02E1.4 3,50 70% 4,75 95% 22,90 72% MB 
Q05E1.4 4,00 80% 4,75 95% 25,90 81% MB 
Q07E1.4 3,50 70% 4,75 95% 22,90 72% MB 
Q10E1.4 4,25 85% 5,00 100% 27,50 86% MB 
                
PESSOAS 
Treinamento em Frameworks de Gerenciamento de Projetos 
Q01P1.1 4,50 90% 4,50 90% 28,80 90% E 
Q02P1.1 4,00 80% 4,75 90% 25,90 81% MB 
Q06P1.1 4,25 85% 4,75 95% 27,40 86% MB 
Q07P1.1 4,50 90% 4,75 90% 28,90 90% E 
Q08P1.1 4,00 80% 5,00 80% 26,00 81% MB 
Treinamento em Metodologias de Gerenciamento de Projetos 
Q01P1.2 3,50 70% 4,50 95% 22,80 71% MB 
Q02P1.2 4,00 80% 4,75 80% 25,90 81% MB 
Q05P1.2 3,25 65% 4,75 85% 21,40 67% B 
Q06P1.2 3,75 75% 4,75 95% 24,40 76% MB 
Q07P1.2 4,00 80% 5,00 85% 26,00 81% MB 
Certificação Profissional 
Q01P1.3 3,00 60% 4,25 85% 19,70 62% B 
Q03P1.3 3,50 70% 4,25 85% 22,70 71% MB 
Q04P1.3 4,50 90% 4,75 95% 28,90 90% E 
Q05P1.3 4,25 85% 4,75 95% 27,40 86% MB 
Q07P1.3 4,50 90% 5,00 100% 29,00 91% E 
                
OPERAÇÕES 
Métricas de Desempenho 
Q01O1.1 4,25 85% 4,75 95% 27,40 86% MB 
Q02O1.1 3,25 65% 3,50 70% 20,90 65% B 
Q03O1.1 4,50 90% 4,75 95% 28,90 90% E 
Q06O1.1 4,00 80% 4,50 90% 25,80 81% MB 
Q07O1.1 4,50 90% 4,75 95% 28,90 90% E 
Controle de Mudanças 
Q03O1.2 4,50 90% 4,50 90% 28,80 90% E 
Q04O1.2 4,75 95% 4,75 95% 30,40 95% E 
Q05O1.2 4,75 95% 4,75 95% 30,40 95% E 
Q06O1.2 3,50 70% 3,50 70% 22,40 70% MB 
Q07O1.2 3,75 75% 4,25 85% 24,20 76% MB 
Atenuação/Alavancagem de Riscos 
Q01O1.3 3,75 75% 4,50 90% 24,30 76% MB 
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(conclusão) 
Q02O1.3 4,50 90% 4,75 95% 28,90 90% E 
Q05O1.3 4,50 90% 4,75 95% 28,90 90% E 
Q06O1.3 4,75 95% 4,75 95% 30,40 95% E 
Q08O1.3 4,50 90% 4,75 95% 28,90 90% E 
Nível de Satisfação 
Q01O1.4 3,75 75% 3,75 75% 24,00 75% MB 
Q03O1.4 3,75 75% 4,50 90% 24,30 76% MB 
Q04O1.4 4,75 95% 4,25 85% 30,20 94% E 
Q06O1.4 4,25 85% 4,75 95% 27,40 86% MB 
Q08O1.4 3,50 70% 4,25 85% 22,70 71% MB 
                
DESEMPENHO 
Desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos (EGP) 
Q02D1.1 4,00 80% 4,25 85% 25,70 80% MB 
Q03D1.1 4,00 80% 4,50 90% 25,80 81% MB 
Q04D1.1 4,00 80% 4,50 90% 25,80 81% MB 
Q05D1.1 3,75 75% 3,75 75% 24,00 75% MB 
Q07D1.1 3,50 70% 4,50 90% 22,80 71% MB 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Segundo Costa (2011), a construção do instrumento de pesquisa é o passo que segue à 
definição e o fechamento dos itens da escala, previamente determinados nas fases de 
validação de conteúdo e de face, e a decisão quanto às escalas de verificação. Após a 
identificação dos itens aprovados na validade de translação, por meio das técnicas descritas, 
os comentários e as sugestões dos especialistas foram analisados, sendo consideradas 
procedentes as propostas de aprimoramento apontadas para 26 itens (modificações que não 
alteraram o significado do enunciado e o contexto da afirmação), que foram, então, 
incorporadas às questões base da pesquisa. 
Para a construção do instrumento de pesquisa (questionário), adotou-se a escala de 
verificação não comparativa Likert, pois, conforme Malhotra (2012), ela exige que os 
participantes indiquem um grau de concordância ou de discordância para cada uma de várias 
afirmações aos objetos de estímulo. Ou seja, por parecer ser a forma mais adequada de se 
evitar qualquer viés de resposta, para obter dados objetivos e em função da facilidade de 
construção e aplicação, principalmente, pela assimilação rápida e alta capacidade de 
entendimento do uso por parte dos respondentes, optou-se pela utilização da escala de 
verificação Likert intervalar de cinco pontos balanceados em uma escala de mensuração, 
variando de “Discordo totalmente” a “Concordo totalmente”, com a existência do ponto 
neutro.  
Constituem os aspectos operacionais da estrutura do questionário: a) o título; b) o 
enunciado inicial – apontando o perfil do público-alvo, as explicações sobre o objetivo da 
pesquisa, o pedido de colaboração, além de informar e garantir o sigilo as informações; c) as 
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questões preliminares – inseridas para caracterizar o respondente e a organização quanto aos 
aspectos de formação e experiência profissional e à existência do Escritório de Projetos, 
respectivamente; d) as questões base da pesquisa – para tratar o viés de resposta, foram 
inseridas aleatoriamente de forma alternada, para evitar que os itens de um mesmo construto 
ficassem juntos em sequência em cada unidade de investigação, organizadas em quatro 
blocos, que reuniram os itens do domínio: estratégia – 18 itens, pessoas – 13 itens, operações 
– 19 itens, e desempenho – 5 itens, sendo que para cada bloco foi apresentada a perspectiva de 
análise, a escala de mensuração e as instruções para resposta; e) as questões de fechamento – 
inseridas para registrar os dados pessoais dos respondentes (gênero, idade e escolaridade); f) 
as questões de observação – inseridas para coletar as reações dos entrevistados a respeito do 
questionário; e, g) o fechamento – com inserção da frase de agradecimento. O instrumento 
resultante para a etapa exploratória de pré-teste que viabilizou a coleta de dados é 
disponibilizado no Apêndice D – Questionário de Pesquisa Pré-teste. 
O pré-teste se refere ao teste do questionário a uma pequena amostra de entrevistados, 
com o objetivo de identificar e eliminar problemas potenciais. Como regra, um questionário 
não deve ser usado em uma pesquisa de campo sem um pré-teste adequado e abrangente. 
Todos os aspectos do questionário precisam ser testados, inclusive o conteúdo da pergunta, o 
enunciado, a sequência, o formato, o leiaute, a dificuldade das perguntas e as instruções 
(MALHOTRA, 2012). 
O questionário de pesquisa pré-teste foi submetido a uma pequena amostra do sujeito 
da pesquisa, detalhado no próximo tópico, para evitar possíveis falhas ou imprecisões no 
texto, complexidade das questões, questões desnecessárias, constrangimentos para o 
informante, exaustão, etc. Segundo Malhotra (2012), os entrevistados no pré-teste devem ser 
semelhantes aos entrevistados da pesquisa real em termos de características fundamentais, 
familiaridade com o assunto e atitudes e comportamentos de interesse. Ou seja, devem ser 
extraídos da mesma população da pesquisa real. Até onde for possível, um pré-teste deve 
envolver a aplicação do questionário em um ambiente e contexto semelhantes aos da pesquisa 
real (MALHOTRA, 2012).  
Na etapa de pré-teste para a coleta mediada dos dados, os entrevistados integrantes da 
rede de relacionamento do pesquisador foram contatados por meio de e-mail, recebendo a 
carta-convite que, informava o período de realização da investigação, e o pedido de 
colaboração para o preenchimento das respostas, por meio de link individual e personalizado, 
por onde foi obtido o acesso ao questionário de pesquisa pré-teste, este instrumentalizado por 
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meio da ferramenta SurveyMonkey22. Decorrido o período de apuração de dados, foram 
contabilizadas 10 respostas, resultado que corresponde a ≈ 26% do universo da amostra 
escolhida intencionalmente para a etapa de pré-teste do instrumento de pesquisa. 
As respostas foram tabuladas em um formulário eletrônico, passando-se à análise 
exploratória preliminar dos dados obtidos na etapa de pré-teste do instrumento de pesquisa: a) 
as questões foram reordenadas no respectivo construto de avaliação; b) procedeu-se a 
avaliação visual do formulário, com a intenção de localizar erros de digitação ou possíveis 
anomalias, não sendo detectado nenhum problema; c) verificou-se o cuidado dos respondentes 
que eventualmente tenham fixado um padrão de resposta única, sendo detectada uma 
ocorrência, na qual o escore 4 foi assinalado em todas as questões base da pesquisa; d) 
verificou-se a existência de valores extremos (outliers), não sendo detectado nenhum 
problema; e, e) verificou-se a existência de valores faltantes, ou seja, não respostas (missing 
values), e constatou-se o preenchimento parcial do questionário em três ocorrências, sendo 
uma desistência de preenchimento ao término das questões preliminares e duas desistências 
de preenchimento ao término do primeiro bloco, que contém os itens do domínio estratégia 
nas questões base da pesquisa. 
Após a inspeção visual dos dados, o pesquisador decidiu eliminar os registros dos 
quatro respondentes que apresentaram problemas, o que então resultou na avaliação dos 
registros de seis respondentes. A seguir procedeu-se à extração da estatística descritiva de 
média aritmética, χ = 3,5 (menor valor) e χ  = 4,7 (maior valor); e estatística descritiva do 
desvio padrão, σ = 0,4 (menor valor) e σ = 1,5 (maior valor). Como ultima análise da primeira 
amostragem, verificaram-se os dados provenientes das questões de observação que coletaram 
as reações dos entrevistados a respeito do questionário: a) 100% dos respondentes válidos 
consideraram que a redação das questões propicia uma resposta clara, de acordo com as 
instruções de preenchimento; b) confrontou-se a informação dos entrevistados do tempo 
médio percebido para responder ao questionário (22 minutos) com o tempo médio real gasto 
para responder o questionário (21 minutos), este obtido de forma automática, por meio de 
recurso da ferramenta utilizada na coleta dos dados, que registrou para cada respondente a 
data e a hora de início e término do preenchimento das respostas, fato que sugeriu a duração 
média de 21 a 25 minutos a serem consumidos pelos entrevistados na pesquisa de campo; e, 
c) nenhum dos respondentes registrou alguma observação ou sugestão a respeito do 
questionário. 
                                                 
22 Utilizado o plano para assinantes “Plus mensal”. Disponível em http://pt.surveymonkey.com/. 
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De acordo com Costa (2011), para aferir a consistência da escala é necessário que haja 
variações nas medidas. Portanto, itens que não variam informam muito pouco e podem ser 
descartados, sem prejuízos para a escala, tendo se a preocupação de que médias muito 
próximas dos pontos extremos da escala podem sugerir fragilidade do item. Assim, de acordo 
com a avaliação empírica obtida por meio da analise das variações anteriores mencionadas e o 
contexto das observações dos respondentes, decidiu-se manter todos os itens da escala23 
utilizada na etapa exploratória de pré-teste e, então, promover os itens à versão final do 
questionário de pesquisa. 
O instrumento resultante da etapa de refinamento do questionário, utilizado na 
pesquisa de campo é disponibilizado no Apêndice E – Questionário de Pesquisa. O Apêndice 
A – Matriz de Rastreabilidade do Instrumento de Pesquisa, registra a evolução dos itens 
propostos para o questionário, desde a etapa de geração de itens até a de compilação final do 
questionário utilizado na etapa da pesquisa de campo. 
 
3.4 População e Amostra 
 
Os gerentes de projetos são característicos para a população, uma vez que são a 
melhor fonte de informação disponível, com elevado índice de conhecimento da estrutura 
investigada, capazes de fornecer os elementos necessários para responder ao problema de 
pesquisa, ao serem considerados os informantes “típicos” e “representativos” para a 
composição da amostra. 
Este estudo adotou como unidade de análise pessoas convidadas a participar da 
pesquisa voluntariamente para responder a um questionário. Desse modo, é indicada pelos 
indivíduos que representam bem a população da pesquisa, tendo a capacidade de captar a real 
heterogeneidade existente no universo (COSTA, 2011). Ou seja, o sujeito da pesquisa é 
delimitado por profissionais que desempenham a função de gerente de projetos ou um papel 
compatível com a função de coordenação na atividade de Gerenciamento de Projetos em 
organizações e empresas. É tolerável e aceitável que o respondente possua treinamento formal 
em Gerenciamento de Projetos, pois estes são considerados profissionais com conhecimento 
suficiente para responder de modo satisfatório às perguntas propostas para a pesquisa. 
                                                 
23 A exceção são as questões de observação, exclusivas da etapa exploratória de pré-teste, utilizadas unicamente 
para coletar as reações dos entrevistados a respeito do questionário. Foram removidas do questionário de 
pesquisa empregado na etapa quantitativa de coleta dos dados. 
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Entende-se que a amostragem não probabilística é o procedimento no qual não se 
conhece a probabilidade de cada unidade amostral pertencer à amostra (COSTA, 2011). A 
escolha pela amostragem não probabilística baseia-se na confiança de julgamento pessoal do 
pesquisador e na escolha arbitrária e consciente, que decide os elementos a serem incluídos, e 
não, no acaso, para selecionar os elementos da amostra (MALHOTRA, 2012). 
As técnicas de amostragem não probabilística utilizadas foram a amostragem por 
conveniência, que procura obter uma amostra de elementos convenientes, pois é “a que menos 
tempo consome e também a menos dispendiosa” (MALHOTRA, 2012, p. 275) para a etapa 
exploratória de pré-teste do questionário de pesquisa; e a amostragem por julgamento, que é 
“uma forma onde os elementos da população são selecionados com base no julgamento do 
pesquisador que escolhe os elementos considerados representativos para serem incluídos na 
amostra” (MALHOTRA, 2012, p. 277) para a etapa quantitativa de aplicação do questionário 
e de coleta dos dados. O tamanho das amostras obtidas nas duas etapas (pré-teste e pesquisa 
de campo) desta pesquisa são visualizadas na Figura 4. 
 
 
Figura 4 – Amostras da Pesquisa 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Na etapa exploratória de pré-teste do questionário de pesquisa, a amostragem não 
probabilística por conveniência foi composta por 10 respondentes (≈ 26%) no universo de 38 
solicitações de colaboração. Os entrevistados foram integrantes da rede de relacionamento do 
pesquisador, ex-colegas de classe do curso de especialização lato-sensu MBA Gerenciamento 
de Projetos, da Fundação Getúlio Vargas (FGV) – Turma 25 Belo Horizonte (2009/2011). 
Na etapa quantitativa de aplicação do questionário de pesquisa, a amostragem não 
probabilística por julgamento foi composta por 276 respondentes. Os entrevistados foram 
escolhidos em função do problema de pesquisa: gerente de projetos ou profissionais com 
papel compatível com a função de coordenação na atividade de Gerenciamento de Projetos, 
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sendo consideradas as respostas oriundas de profissionais que possuem treinamento formal 
em Gerenciamento de Projetos, todos contatados por meio de interceptação on-line aleatória 
com exposição do questionário de pesquisa na internet, de modo a não permitir mensurar ou 
estimar o tamanho exato da população ao qual o instrumento de coleta de dados foi 
apresentado. 
 
3.5 Tratamento dos Dados 
 
A análise tem por objetivo organizar os dados de forma que fique possível o 
fornecimento de respostas para o problema proposto. O objetivo de uma pesquisa é responder 
à questão inicial. Para isso, o pesquisador elabora hipóteses ou questões de pesquisa e 
desenvolve a coleta de dados necessários. Uma vez que os dados foram coletados, trata-se de 
verificar se essas informações correspondem às hipóteses; ou seja, se os resultados observados 
correspondem aos resultados esperados pelas hipóteses ou questões da pesquisa 
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009). 
Neste estudo a técnica a ser utilizada para tratamento dos dados é a análise estatística 
multivariada. Isso implica processar os dados resultantes da pesquisa de campo, mediante o 
emprego de técnicas de cálculo matemático. Ou seja, envolve a aplicação de métodos 
estatísticos que analisem simultaneamente múltiplas variáveis representando medições 
associadas com indivíduos, empresas, eventos, atividades, situações, e assim por diante. 
Adotou-se a modelagem de equações estruturais com estimação por mínimos quadrados 
parciais (Partial Least Squares – Path Modeling), um método estatístico de segunda geração, 
apresentado a seguir. 
 
3.5.1 Modelagem de Equações Estruturais 
 
No “mundo real”, os modelos ajudam a entender se existem e como se dão as relações 
entre pessoas, fatos, ideias, conceitos e outros. Nota-se que as técnicas quantitativas têm sido 
aplicadas para modelar a realidade e buscar a previsibilidade. A Modelagem de Equações 
Estruturais (MEE) é uma das técnicas de análise estatísticas mais úteis e avançadas que 
surgiram nas ciências sociais nas últimas décadas. Ela permite testar hipóteses a respeito de 
relações entre variáveis latentes e observadas (GOSLING; GONÇALVES, 2003). Ou seja, é 
uma metodologia adequada ao estudo de fenômenos complexos, que envolvem múltiplos 
fatores e caracteriza-se pela sua capacidade de especificar, estimar e testar relações hipotéticas 
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entre um grupo de variáveis teóricas (CODES, 2005). Para Hair Jr. et al. (2013), é uma classe 
de técnicas de análise multivariada que combina aspectos de análise fatorial e de regressão, 
permitindo ao pesquisador examinar simultaneamente as relações entre as variáveis 
observáveis e as variáveis latentes, bem como entre variáveis latentes. 
Para Zwicker, Souza e Bido (2008), a MEE é, em si, a técnica que permite a 
combinação de um modelo de mensuração a um modelo estrutural, avaliados 
simultaneamente. Há, entretanto, mais de um método para a estimação dos coeficientes de 
mensuração e estruturais dos modelos. Hair Jr. et al. (2013) corroboram que, embora existam 
muitos métodos para a realização da MEE, o método mais amplamente utilizado é, 
certamente, o Covariance-based (MEE-CB). A modelagem exploratória (MEE-PLS) 
desenvolve a teoria, enquanto a modelagem confirmatória (MEE-CB) testa a teoria 
(ZWICKER; SOUZA; BIDO, 2008; HAIR JR. et al., 2013). Então, a MEE é usada tanto para 
explorar ou como para confirmar (ou rejeitar) a teoria. De fato, a MEE-PLS, considerada uma 
abordagem Variance-based, é o método preferido quando o objeto da pesquisa é o 
desenvolvimento de teoria e a explicação da variância (previsão dos construtos). 
O modelo na MEE é descrito a partir de duas dimensões: o modelo exterior (outer 
model), relacionando as variáveis observadas nas variáveis latentes correspondentes; e o 
modelo estrutural, também chamado de modelo interior (inner model), relacionando as 
variáveis latentes endógenas em outras variáveis latentes, que podem ser endógenas ou 
exógenas (MENDES, 2006). Ou seja, a MEE-PLS usa os dados disponíveis para estimar o 
caminho dos relacionamentos no modelo, com o objetivo de minimizar os erros (ou seja, a 
variação residual) dos construtos endógenos. Em outras palavras, calcula os coeficientes (isto 
é, as relações do path model) que maximizam os valores de R2 (coefficient of determination) 
dos construtos endógenos (HAIR JR. et al., 2013). 
Os caminhos dos relacionamentos no modelo (path models) são desenvolvidos com 
base na teoria. Eles consistem em diagramas usados para mostrar visualmente as hipóteses e 
as relações variáveis examinadas quando a MEE é utilizada (HAIR JR. et al., 2013). Em 
outras palavras, o modelo estrutural é que define a relação entre as variáveis latentes exógenas 
e endógenas. Assim, o modelo estrutural é a representação visual que especifica quais 
variáveis latentes (exógena ou independente) influenciam, direita ou indiretamente, mudanças 
nos valores da outra variável latente (endógena ou dependente). Portanto, o PLS path model 
consiste em dois elementos (HAIR JR. et al., 2013, p. 12), o que é explicitado por Hair, 
Ringle e Sarstedt (2011) no contexto da MEE-PLS. O primeiro componente do modelo 
estrutural, geralmente, referido como o modelo interior (inner model), que mostra as relações 
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entre os construtos latentes. O segundo componente do modelo estrutural compreende o 
modelo de mensuração, também referido como modelo exterior (outer model). Estes incluem 
as relações preditivas unidirecionais entre cada construto latente e seus indicadores 
observados associados. 
Os códigos representativos das variáveis mensuráveis foram definidos no item 3.2.1. 
Desse modo, o PLS path model é composto pelo modelo estrutural exposto no item 3.2.2 e 
pelo modelo de mensuração exibido na Figura 5 que adota a convenção: a) o construto latente 
é representado pelo código em “CAIXA ALTA”; e b) a variável (indicador) do tipo reflexiva 
é representada pelo código em “caixa baixa” seguido do símbolo “_” (underline) e o 
sequencial em número arábico. 
 
 
Figura 5 – Modelo de Mensuração 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
A MEE-PLS tem menores exigências em relação ao tamanho da amostra e à 
distribuição dos dados quando comparado a MEE-CB (ZWICKER; SOUZA; BIDO, 2008). 
Funciona de forma eficiente com tamanhos de amostra pequenos e modelos complexos, pois 
faz com que praticamente não existam suposições com os dados da amostra (HAIR JR. et al., 
2013). Ou seja, por não ter suposições quanto à distribuição das variáveis, não há necessidade 
de transformação dos indicadores (ZWICKER; SOUZA; BIDO, 2008). 
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Enfim, o método é baseado no estudo de um sistema de relações lineares entre 
variáveis latentes, que é resolvido por partes (combinações de construtos teóricos e medidas), 
uma de cada vez – por isso o parcial (partial) –, pelo uso de regressões interdependentes. O 
diagrama como um todo é repartido em blocos e uma estimativa inicial da variável latente é 
estabelecida, de modo que os escores tenham variância unitária. A estimação pela MEE-PLS 
também gera automaticamente os valores para os escores fatoriais das variáveis latentes 
(ZWICKER; SOUZA; BIDO, 2008). 
Por fim, resta esclarecer que a MEE, vista como um método de pesquisa, e não como 
uma técnica de análise de dados, envolve atividades e decisões que incluem: escolha do 
referencial teórico a ser utilizado; elaboração do modelo estrutural (que especifica a relação 
entre os construtos) e do modelo de mensuração (especificação dos indicadores, para 
mensurar os construtos ou variáveis latentes), que, às vezes, envolve a construção de 
instrumentos para a coleta de dados; coleta de dados propriamente dita; teste do modelo; e a 
interpretação dos resultados à luz da teoria usada para justificá-lo (BIDO et al., 2012). 
Uma vez apontado o método escolhido para análise, a modelagem de equações 
estruturais com estimação por mínimos quadrados parciais (Partial Least Squares), o qual 
levou em consideração os seguintes motivos: existência de múltiplos relacionamentos entre as 
variáveis dependentes e independentes, dados não normais, tamanho da amostra e contraste de 
predição posterior ao problema de pesquisa. Na próxima seção descreve-se o processo de 
coleta dos dados, procedendo-se posteriormente a sua tabulação. 
 
3.5.2 Pesquisa de Campo 
 
A pesquisa de campo teve duração de seis semanas e foi realizada nos meses de agosto 
e setembro de 2013. Os dados foram obtidos por meio de painel com recrutamento e 
interceptação on-line não aleatória, com exposição do questionário de pesquisa na internet. 
Para o recrutamento dos respondentes, adotaram-se o e-mail (lista proveniente da rede de 
contatos do pesquisador) e as mídias sociais (LinkedIn, Facebook e Twitter) como meios de 
divulgação e pedido de colaboração para o preenchimento das respostas ao questionário da 
pesquisa. Estes meios foram previamente selecionados pelo pesquisador por serem mídias 
sociais utilizadas por indivíduos que são elementos representativos da população alvo e 
atendem ao estabelecido anteriormente ao determinar os critérios de aceitação para o sujeito 
da pesquisa. 
77 
 
Em relação à utilização do e-mail, foi feito um pedido inicial de participação e, 
posteriormente, enviou-se uma segunda mensagem, na condição de lembrete. Em relação à 
utilização das redes sociais, em intervalos variados de tempo, foram disparadas diferentes 
mensagens de pedido de colaboração, sempre enfatizando o objetivo da pesquisa e a 
possibilidade de participar do sorteio de um treinamento preparatório para uma certificação 
em Gerenciamento de Projetos. Em especial, ao se utilizar a mídia social Twitter, foi também 
utilizado o recurso de “menção” – uma mensagem com até 140 caracteres que contém o texto 
e o nome do respectivo usuário ao qual se faz referência. Em 70 menções, houve o “retweet” 
– mensagem (re)enviada pelo usuário ao qual se fez a referência para os seus próprios 
seguidores – em 20 ocorrências. 
O Quadro 11 apresenta a quantidade de indivíduos atingidos pela divulgação, 
segmentados pelos canais de comunicação. Entretanto, não é possível determinar a dimensão 
da população, precisar o universo da amostra e apontar os indivíduos únicos convidados a 
participar, uma vez que as pessoas atingidas pela divulgação podem participar de mais de uma 
mídia social simultaneamente. Ou seja, foram interceptadas pela pesquisa em mais de uma 
ocasião, apenas por meios de divulgação diferentes. 
 
Quadro 11 – Universo de potenciais respondentes atingidos 
E-mail LinkedIn 
 Mailing Direto: 256 pessoas 
 FGV Management Network: 133 pessoas 
 Listas de Discussão PMI Brazil Chapters 
- PMI-São Paulo: 3.835 membros 
- PMI-Rio de Janeiro: 3.262 membros 
- PMI-Distrito Federal: 1.685 membros 
- PMI-Ceará: 909 membros 
- PMI-Santa Catarina: 551 membros 
- PMI-Pará/Amapá: 82 membros 
- PMI-Bahia: 253 membros 
- PMI-Paraná: 77 membros 
 Mensagem Direta Rede de Contatos: 145 pessoas 
 Grupo Gerenciamento de Projetos LinkedIn: 
40.503 membros 
 Grupo PMI-São Paulo: 11.546 membros 
 Grupo MBA Gerência de Projetos - FGV Brasil: 
1.343 membros 
 Grupo PMDoc Brazil - PMP Networking: 1.297 
membros 
Facebook Twitter | @usuario (seguidores) 
 Grupo Gestão de Projetos: 1.691 membros 
 Grupo Gerente de Projetos em TI: 1.360 membros 
 Grupo Athem: 1.244 membros 
 Grupo Projetos, Processos e Pessoas: 339 
membros 
 Grupo Microsoft Project Server: 175 membros 
 Grupo Management Plaza: 159 membros 
 Fanpage PMKB (Portal de Gerenciamento de 
Projetos): 3.024 membros 
 Divulgação: @ronielton (375) 
 Menções e Retweets: @finocc (2.624), 
@projectlab_pmi (1.656), @eduardofreire 
(1.432), @farhadak (1.165), @PMICE (1.137), 
@MarcelaMPeres (1.052), @nelsonrosamilha 
(927), @mariotrentim (804), @fbigao (614), 
@julianofreis (496), @j2daconsulting (490), 
@CariocaBotafogo (476), @diegonei (469), 
@marcusgregorio (468), @EliRodrigues (439), 
@rosalinagp (345), @mangelicacast (302), 
@fborssatto (249), @ademirgonca (188), 
@pmkbbr (142) 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
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3.5.3 Tabulação dos Dados 
 
Com os métodos estatísticos de segunda geração (isto é, MEE-PLS), uma fase para a 
mensuração do modelo deve identificar os erros nos dados e removê-los da análise. Como 
resultado, as respostas às perguntas são válidas e confiáveis o quanto possível para a pesquisa 
em ciências sociais (HAIR JR. et al., 2013). Desse modo, os dados coletados na pesquisa de 
campo foram examinados para identificar: não respostas (missing values), padrões de resposta 
suspeitos (preenchimento linear ou respostas inconsistentes) e valores atípicos ou extremos 
(outliers). Após a inspeção, a decisão do pesquisador foi eliminar os registros fornecidos de 
forma parcial pelos respondentes (missing values), o que resultou para a primeira etapa de 
tratamento estatístico os dados de 186 respondentes (≈ 67% da amostra original). 
Nesta pesquisa, para a estimação dos resultados, utilizaram-se somente dados 
completos, os quais, depois de tabulados, foram submetidos ao software Statistical Package 
for the Social Sciences (SPSS) 24  versão 21.0.0 TRIAL de 14 dias (IBM, 2012) para a 
realização do teste Mahalanobis Distances, o qual identifica a presença de casos extremos 
multivariados, ou seja, participantes que avaliaram apenas um ponto da escala. Foram 
considerados como valores atípicos (outliers) os dados de oito respondentes. Assim, pelo fato 
de estes registros apresentarem-se de forma diferenciada do restante do grupo e por decisão 
do pesquisador, também foram eliminados, o que resultou na amostra válida de 178 
respondentes (≈ 64% da amostra original) para a etapa de análise dos resultados. 
O passo seguinte consistiu em reordenar as respostas dentro do respectivo construto de 
avaliação (as questões base da pesquisa de preenchimento obrigatório pelo respondente foram 
apresentadas de forma aleatória e alternada no questionário, para evitar que os itens de um 
mesmo construto ficassem juntos em sequência em cada unidade de investigação), e a 
associação entre os indicadores constituídos por meio do questionário de pesquisa com as 
variáveis identificadas no modelo de mensuração apresentado anteriormente na figura 5. O 
Apêndice F – Associação do Instrumento de Pesquisa com o Modelo de Mensuração, 
apresenta a relação efetuada, a qual subsidia a estimação dos resultados, como apresentado na 
próxima seção. 
 
  
                                                 
24 Download gratuito disponível em  
http://www14.software.ibm.com/download/data/web/en_US/trialprograms/W110742E06714B29.html. 
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4 RESULTADOS 
 
A quarta seção é dedicada à apresentação e análise dos resultados mensurados e às 
relações entre os indicadores e os construtos, obtidos com auxilio do software SmartPLS, os 
quais são sempre confrontados com o referencial teórico para a interpretação dos dados 
tratados por meio da modelagem de equações estruturais com estimação por mínimos 
quadrados parciais (Partial Least Squares – Path Modeling). Primeiro, exibem-se os dados 
demográficos da pesquisa, os quais caracterizam o sujeito da pesquisa e apresentam as 
informações de: gênero, faixa etária, escolaridade e formação profissional em Gerenciamento 
de Projetos, bem como a função desempenhada e a experiência profissional dos respondentes. 
Por fim, é possível visualizar o setor das organizações e a presença do Escritório de 
Gerenciamento de Projetos nestas, segundo os respondentes da pesquisa. Na sequência, 
acontece à estimação dos resultados, mediante a aplicação do tratamento estatístico adequado, 
para, então, ser efetuada a discussão pertinente, ao se comparar as relações observadas com as 
relações teoricamente esperadas. 
 
4.1 Dados Demográficos 
 
Considerado apenas os registros válidos, ou seja, 178 respostas (100%), os dados 
demográficos da pesquisa mostram que 77% dos respondentes são do sexo masculino. A 
Figura 6 exibe os resultados por gênero. 
 
 
Figura 6 – Distribuição dos respondentes por Gênero 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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Em relação à faixa etária, persiste uma distribuição não normal dos dados. A maioria 
dos respondentes compreende a idade disposta entre 31 e 35 anos (≈ 28%). Os dados 
completos são apresentados na Figura 7. 
 
 
Figura 7 – Distribuição dos respondentes por Faixa Etária 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Os níveis percentuais de escolaridade dos respondentes são observados na Figura 8: 
Ensino Médio/Técnico, 2; Graduação, 15; Especialização, 113; Mestrado, 43; e Doutorado, 5. 
 
 
Figura 8 – Distribuição dos respondentes por Escolaridade 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
No aspecto de formação em Gerenciamento de Projetos, 119 respondentes (≈ 67%) 
possuem curso acadêmico com carga horária igual ou superior a 360 horas. Ou seja, 
submeteram-se a um vasto treinamento para a obtenção de conhecimento na disciplina 
Gerenciamento de Projetos. Os demais resultados percentuais são exibidos na Figura 9. 
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Figura 9 – Distribuição dos respondentes por Formação em Gerenciamento de Projetos 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Observa-se na Figura 10 que 76 respondentes (43%) são detentores da certificação 
Project Management Professional. Destes, verifica-se que 30 (≈ 17%) possuem 
simultaneamente, além da certificação PMP, outra certificação em Gerenciamento de 
Projetos. 
 
 
Figura 10 – Respondentes com a certificação Project Management Professional (PMP)® 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
A Figura 11 exibe a quantidade de respondentes que possuem outra certificação em 
Gerenciamento de Projetos. Dos 42 (24%) que assinalaram positivamente a pergunta, verifica-
se que 12 (≈ 7%) são certificados exclusivamente em outra certificação relacionada ao 
Gerenciamento de Projetos; ou seja, não possuem a certificação PMP. 
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Figura 11 – Respondentes com outra certificação em Gerenciamento de Projetos 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
A Figura 12 registra os percentuais das funções exercidas pelos respondentes: 
Professor, 3; Diretor/Executivo/Presidente, 18; Analista de Projetos, 20; Coordenador de 
Projetos, 20; Membro de Equipe, 36; e Gerente de Projetos, 81. 
 
 
Figura 12 – Distribuição dos respondentes por Função Desempenhada 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
A maioria dos respondentes (≈ 31%) atua em Gerenciamento de Projetos no período 
de 2 a 5 anos. Entretanto, a distribuição dos dados apresentada na Figura 13 mostra que os 
demais respondentes possuem vasta experiência, mensurada em períodos de atuação em 
Gerenciamento de Projetos, que são bastante representativos para o estudo, pois capturam o 
conhecimento do praticante. 
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Figura 13 – Distribuição dos respondentes por Tempo de Atuação em GP 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Portanto, considerando todas as informações extraídas da demografia dos dados é 
possível avaliar o proposto no objetivo geral da pesquisa. Uma vez que o sujeito da pesquisa 
foi alcançado de acordo com as informações anteriormente apresentadas. Adicionalmente, a 
Figura 14 apresenta os dados que identificam os setores das organizações aos quais pertencem 
os respondentes e confirma que projetos são absorvidos e realizados em vários setores e tipos 
de organizações. 
 
 
Figura 14 – Setor de Atuação das Organizações segundo os respondentes 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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Por fim, o Escritório de Gerenciamento de Projetos está presente nas organizações 
onde atuam 109 respondentes (≈ 62%). A combinação das capacidades de atuação do EGP 
nos níveis propostos pela teoria, o que ocorre simultaneamente, ou em unidades 
organizacionais distintas, é identificada em: a) estratégico, tático e operacional em 9 
respondentes (≈ 5%); b) estratégico e tático em 5 respondentes (≈ 3%); c) estratégico e 
operacional em 10 respondentes (≈ 6%); e d) tático e operacional em 4 respondentes (≈ 2%). 
A Figura 15 apresenta as informações completas, referentes a 215 marcações efetuadas no 
questionário de pesquisa. 
 
 
Figura 15 – Presença do Escritório de Projetos nas Organizações segundo os respondentes 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
4.2 Estimação dos Resultados 
 
Um questionamento frequente nas pesquisas em ciências sociais, em especial aquelas 
que adotam a abordagem quantitativa, é quanto a consideração de qual deve ser o tamanho da 
amostra. Como regra geral, amostras maiores têm maior poder estatístico (PRAJAPATI; 
DUNNE; ARMSTRONG, 2010). Não restam dúvidas de que o tamanho da amostra deve ser 
determinado por meio de análises de Statistical Power25. Assim, os pesquisadores podem usar 
programas como o G*Power em seus modelos (HAIR JR. et al., 2013). Este é um software de 
análise do poder estatístico, que inclui muitos testes estatísticos comumente utilizados nas 
ciências sociais, comportamentais e biomédicas (FAUL et al., 2007). 
                                                 
25 Nota do pesquisador: Statistical Power, como conceito estatístico, pode ser encontrado na literatura acadêmica 
com a tradução: poder estatístico, poder do teste ou potência do teste. 
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A posteriori da coleta de dados, foi utilizado o software G*Power26  versão 3.1.7 
FREEWARE (FAUL et al., 2009) na realização dos testes de correlação e regressão, para 
verificar o potencial da amostra obtida, sine qua non, para identificar o poder estatístico dos 
dados considerados válidos, ou seja, 178 registros. Para obter-se um poder estatístico de 80%, 
os valores para o tamanho do efeito sugeridos são de ρ = 0,3 e f = 0,15 (COHEN, 1992). 
Então, são os resultados dos cálculos: t-test (Correlation: Point biserial model) post 
hoc analysis para two-tailed ao nível de significância α = 0,05 (5% de probabilidade de erro) 
e tamanho do efeito ρ = 0,3 (médio), com poder estatístico (1-β probabilidade erro) resultante 
= 0,9865441 (≈ 98%); e f-test (Linear multiple regression: Fixed model, R2 increase) post hoc 
analysis ao nível de significância α = 0,05 (5% de probabilidade de erro) e tamanho do efeito 
f = 0,15 (médio) com 3 preditores testados e 11 como número total de preditores, com poder 
estatístico (1-β probabilidade erro) resultante = 0,9949906 (≈ 99%). Portanto, em 
conformidade com o teste t e com o teste f, a amostra permite avaliar estatisticamente o 
proposto no objetivo geral desta pesquisa. 
Para estimar as relações entre os construtos, empregou-se o software SmartPLS27 
versão 2.0 (M3) beta FREEWARE (RINGLE; WENDE; WILL, 2005). Seguindo as instruções 
de Zwicker, Souza e Bido (2008), para importar os dados para o SmartPLS, estes devem ser 
gravados em um arquivo texto, com separação dos valores por tabulações ou por vírgulas (o 
arquivo deve ser gravado com a extensão .txt ou .csv). Os principais cuidados a serem 
tomados na preparação dos arquivos de dados são: não deixar espaços nos nomes das 
variáveis; se houver valor faltante (missing values); colocar algum valor, por exemplo, – 
9999, para que durante a importação dos dados seja possível reconhecê-los (outra sugestão é 
trabalhar somente com dados completos); e nenhuma variável pode ter conteúdo não 
numérico (string). A modelagem no software SmartPLS é feita “arrastando” os elementos 
(círculos, retângulos e setas) para a área de trabalho e para as variáveis latentes de segunda ou 
terceira ordem. Os indicadores das variáveis latentes de primeira ordem são reutilizados como 
indicadores reflexivos das variáveis latentes de ordem superior (ZWICKER; SOUZA; BIDO, 
2008). 
Portanto, de acordo com os autores supra citados o modelo estrutural foi construído no 
software anteriormente mencionado, os dados da pesquisa foram importados (utilizaram-se 
somente dados completos) e para o cálculo do path model e posterior avaliação do modelo de 
mensuração, executou-se o algoritmo de estimação PLS, configurado de acordo com os 
                                                 
26 Download gratuito disponível em http://www.psycho.uni-duesseldorf.de/abteilungen/aap/gpower3/. 
27 Download gratuito disponível em http://www.smartpls.de. 
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parâmetros apontados por Hair Jr. et al. (2013, p. 84), a saber: Weitghting Scheme = Path 
Weitghting Scheme; Data Metric = Mean 0, Var 1; Data Iterations = 300; Abort Criterion = 
1.0E-5 (isto é, 0,00001); e Initial Weights = 1.0. As cargas fatoriais obtidas após a execução 
do algoritmo são exibidas no modelo de mensuração apresentado na Figura 16. 
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Figura 16 – Resultados do Algoritmo PLS 
Fonte: Dados da pesquisa. 
88 
 
 
A MEE-PLS, entretanto, não assume que os dados são normalmente distribuídos, o 
que implica que os testes de significância paramétricos utilizados em análises de regressão 
não podem ser aplicados para testar se os coeficientes são significativos (HAIR JR. et al., 
2013). Para isso, a MEE-PLS depende de um procedimento bootstrap não paramétrico para 
testar a significância dos coeficientes. Então, utilizando o mesmo software, foi executado o 
algoritmo bootstrapping (BT), configurado de acordo com os parâmetros apontados por Hair 
Jr. et al. (2013, p. 132), a saber: Sign Changes = No Sign Changes; Cases = 178 (numero de 
registros da amostra) e Bootstrap Samples = 5.000. 
Também, o algoritmo blindfolding (BD) foi executado para cada construto endógeno 
do modelo, tendo o parâmetro Omission Distance = 7, de acordo com a indicação de Hair Jr. 
et al. (2013, p. 180), resultado que suporta a discussão pertinente da relevância preditiva do 
modelo. Para completar a estimação dos resultados, o software Statistical Package for the 
Social Sciences (SPSS) versão 21.0.0 TRIAL de 14 dias (IBM, 2012) foi utilizado para a 
obtenção do valor de tolerância Variance Inflation Factor (VIF) a partir da saída do algoritmo 
PLS (Calculation Results >> Latent Variable Scores) proveniente do software SmartPLS, 
resultado utilizado na etapa de avaliação do modelo estrutural. 
 
4.3 Análise dos Resultados 
 
A análise do modelo de mensuração deve preceder a análise das relações entre os 
construtos. De acordo com Hair, Ringle e Sarstedt (2011), o processo de avaliação da MEE-
PLS, tipicamente, segue duas etapas, as quais envolvem avaliações distintas do modelo de 
mensuração e do modelo estrutural. O primeiro passo é examinar a confiabilidade e a validade 
das medidas, com base em determinados critérios associados à especificação do modelo de 
mensuração (formativo e/ou reflexivo). 
Esta primeira etapa é baseada na lógica de que se uma pessoa não está confiante de 
que as medidas representam os construtos de interesse, há pouca razão para usá-los para 
examinar as relações estruturais. Se as medidas encontradas parecem ser adequadas, a 
segunda etapa envolve a avaliação das estimativas do modelo estrutural (HAIR; RINGLE; 
SARSTEDT, 2011). 
As regras de ouro para a avaliação do modelo estrutural, sintetizadas para o modelo de 
mensuração reflexivo, são apresentadas no Quadro 12. 
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Quadro 12 – Regras de Ouro para a Avaliação do Modelo 
Modelo de Mensuração (Indicador Reflexivo) 
 Confiabilidade da Consistência Interna: a confiabilidade composta (Composite Reliability) deve ser superior 
a 0,70 (em uma pesquisa exploratória: os valores de 0,60 a 0,70 são considerados como aceitáveis). 
 Confiabilidade do Indicador: as cargas do indicador (Indicator Loadings) devem ser superiores a 0,70. 
 Validade Convergente: A variância média extraída (Average Variance Extracted – AVE) deve ser superior a 
0,50. 
 Validade Discriminante: 
- A AVE de cada construto latente deve ser superior a maior correlação do quadrado do construto com 
qualquer outro construto latente (critério de Fornell-Larcker). 
- As cargas de um indicador devem ser superiores a todas as suas cargas transversais (Cross Loadings). 
Modelo Estrutural 
 Valores de R2 de 0,75; 0,50 ou 0,25 para variáveis latentes endógenas do modelo estrutural podem ser 
descritos como substancial (substantial), moderado (moderate) ou fraco (weak), respectivamente. 
 Use bootstrapping para avaliar a significância dos coeficientes do caminho estrutural. O número mínimo de 
amostras de bootstrap é 5.000, e o número de casos deve ser igual ao número de observações na amostra 
original. Valores críticos t para um teste bicaudal são de 1,65 (nível de significância = 10%), 1,96 (nível de 
significância = 5%) e 2,58 (nível de significância = 1%). 
 Relevância Preditiva: use blindfolding para obter a validação cruzada das medidas de redundância para cada 
construto. Verifique se o número de observações válidas não é um número inteiro múltiplo da distância de 
omissão d. Escolha valores de d entre 5 e 10. Os valores de Q2 maiores do que zero indicam que os 
construtos exógenos têm relevância preditiva para o construto endógeno em consideração. 
Fonte: Adaptado de PLS-SEM: Indeed a Silver Bullet (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011, p. 145) 
 
4.3.1 Modelo de Mensuração 
 
Dentre as estratégias de verificação de confiabilidade na literatura acadêmica, 
destacam-se a análise da consistência interna e a análise pelo alfa de Cronbach, as quais têm 
por objetivo analisar a ausência de erro aleatório nas unidades de mensuração da escala. A 
análise da consistência interna é aplicável a escalas que utilizam múltiplas variáveis. Neste 
caso, o que se deseja é verificar a acurácia do conjunto de itens. Portanto, relaciona-se à 
homogeneidade dos itens dentro de uma dada escala. Considerando que quando o construto 
latente reflexivo varia provoca alterações concomitantes em seus itens, deve-se ter a variação 
conjunta dos itens em caso de variação no construto. Ou seja, possuem consistência interna se 
variarem conjuntamente (COSTA, 2011). 
A análise pelo alfa de Cronbach envolve todos os itens em um mesmo critério de 
verificação. Não é possível haver mais de um valor do alfa de Cronbach em um mesmo 
conjunto de itens. O coeficiente é oriundo da suposição de que o conjunto de variáveis – 
somadas, ou seja, a escala completa (por dimensão) – tem sua variação explicada pela 
variação de cada variável individualmente (variância), em especial pela variação conjunta dos 
pares (covariância). Então, o alfa de Cronbach mede o percentual da variação (total) da escala 
(somada), que é explicada pela variação do conjunto de pares de covariâncias entre as 
variáveis (COSTA, 2011). 
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(continua) 
Os valores do alfa de Cronbach variam de 0 a 1. Quanto mais próximo de 1, maior a 
evidência da confiabilidade do conjunto de itens. Costa (2011, p. 92) sugere que valores até 
0,5999 apresentam confiabilidade não aceitável. Exatamente em relação ao construto EEGP, 
observa-se na Tabela 2 (na coluna, Cronbach’s Alpha) o registro de um valor alfa de 
Cronbach inferior a esta recomendação. Porém, este é justificado pela consideração de que o 
alfa de Cronbach tende a proporcionar uma subavaliação severa da confiabilidade ao avaliar a 
consistência interna das variáveis latentes em PLS path models (HENSELER; RINGLE; 
SINKOV, 2009). 
Os mesmos autores complementam que a confiabilidade composta leva em conta que 
os indicadores têm diferentes cargas e pode ser interpretada da mesma maneira que o alfa de 
Cronbach. Nisso, são corroborados por Hair, Ringle e Sarstedt (2011) ao apontarem que, ao 
contrário do alfa de Cronbach, a confiabilidade composta não assume que todos os 
indicadores são igualmente confiáveis, tornando-a mais adequada para a MEE-PLS, que 
prioriza os indicadores de acordo com a sua confiabilidade durante a estimação do modelo. 
Finalmente, são ratificados por Hair Jr. et al. (2013), os quais afirmam que o critério 
tradicional para a consistência interna do alfa de Cronbach fornece apenas uma estimativa da 
confiabilidade com base nas intercorrelações das variáveis observadas. Isso pressupõe que 
todos os indicadores são igualmente confiáveis. Então, especificamente no caso da MEE-PLS, 
a verificação de confiabilidade se concentra na análise dos resultados da confiabilidade 
composta (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011). 
A MEE-PLS prioriza, portanto os indicadores com base em sua confiabilidade 
individual, sendo mais adequado para a análise da consistência interna o uso da confiabilidade 
composta. Assim, tomando por base a correlação entre os itens percebidos pelas cargas 
fatoriais dos construtos observados (variáveis latentes de primeira ordem) apresentados na 
Tabela 2 a partir da saída do algoritmo PLS (Quality Criteria >> Overview) e as Regras de 
Ouro para a avaliação do modelo de Hair, Ringle e Sarstedt (2011), apontadas anteriormente 
no Quadro 12, é possível indicar que estes possuem consistência interna, uma vez que as 
medidas que refletem a variação quantitativa dos itens visualizados pela confiabilidade 
composta são superiores a 0,70 (Composite Reliability). Ou seja, os construtos são confiáveis. 
 
Tabela 2 – Visão Geral dos Resultados do Algoritmo PLS 
 
AVE 
Composite 
Reliability 
R Square 
Cronbach’s 
Alpha 
Communality Redundancy 
 
DESEMPENHO 0,5884 0,8770 0,4695 0,8245 0,5884 0,1379 
EEGP 0,3598 0,7314 0 0,5450 0,3598 0 
EBUC 0,5415 0,8240 0 0,7153 0,5415 0 
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(conclusão) 
EAVP 0,5182 0,8105 0 0,6869 0,5182 0 
EMGP 0,4328 0,7878 0 0,6627 0,4328 0 
ESTRATEGIA 0,2959 0,8805 0,9996 0,8554 0,2959 0,1148 
PTFM 0,4915 0,8282 0 0,7404 0,4915 0 
PTMT 0,5365 0,8211 0 0,7086 0,5365 0 
PCPR 0,6476 0,8800 0 0,8178 0,6476 0 
PESSOAS 0,4306 0,9072 0,9999 0,8888 0,4306 0,2242 
OMDE 0,5371 0,8227 0 0,7128 0,5371 0 
OCMU 0,5228 0,8444 0 0,7676 0,5228 0 
OAAR 0,5504 0,8595 0 0,7956 0,5504 0 
ONSA 0,4762 0,8166 0 0,7172 0,4762 0 
OPERACOES 0,3995 0,9261 0,9999 0,9155 0,3995 0,1910 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
O fato de uma medida ser confiável não quer dizer que seja uma medida válida. 
Porém, uma medida válida é necessariamente confiável. A validade de construto refere-se ao 
grau em que uma medida confirma hipóteses de semelhança com outras medidas do mesmo 
construto (convergente) e confirma ainda sua diferença para medidas de outros construtos 
(discriminante). A validade, então, consiste na verificação do comportamento da medida em 
relação a determinada expectativa teórica associada à definição do construto (COSTA, 2011). 
Nas dimensões da MEE-PLS, a validade de construto é realizada em dois passos, no 
caso de modelos de mensuração reflexivos (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011). Primeiro, 
realiza-se o exame da validade convergente, por meio da análise de confiabilidade do 
indicador e pela verificação das cargas fatoriais obtidas pela Average Variance Extracted 
(AVE). Segundo, procede-se ao exame da validade discriminante, utilizando-se o critério de 
Fornell-Larcker, para avaliar o nível do construto, e à avaliação das cargas transversais (cross 
loadings), para avaliar o nível do indicador. 
De acordo com Hair Jr. et al. (2013), a validade convergente é a amplitude em que 
uma medida se correlaciona positivamente com as medidas alternativas do mesmo construto. 
Deste modo, para estabelecer a validade convergente, os pesquisadores consideram as cargas 
externas dos indicadores e a variância média extraída (AVE). Isso implica um conjunto de 
indicadores que representa um e o mesmo construto subjacente, o qual pode ser demonstrado 
por meio de sua unidimensionalidade (HENSELER; RINGLE; SINKOV, 2009). 
Valores altos nas cargas externas de um construto indicam que os indicadores 
associados têm muito em comum, o que é capturado pelo construto. Esta característica é 
comumente chamada confiabilidade do indicador. No mínimo, as cargas externas de todos os 
indicadores devem ser estatisticamente significativas. Porque uma carga externa significante, 
ainda pode ser bastante fraca, a regra comum é que as cargas externas devem ser 0,708 ou 
92 
 
(continua) 
superior. Note-se que na maioria dos casos 0,70 é considerado suficiente para 0,708 ser 
aceitável (HAIR JR. et al., 2013). 
Para Chin (1998), a confiabilidade do indicador a ser considerada implica cargas 
externas superiores a 0,707. Entretanto, esta regra não deve ser tão rígida nas fases iniciais de 
desenvolvimento da escala. Cargas de 0,50 ou 0,60 podem ser aceitáveis se existirem 
indicadores adicionais no bloco base de comparação (CHIN, 1998, p. 325). Neste caso, a 
significância pode ser testada utilizando bootstrapping (URBACH; AHLEMANN, 2010, p. 
18). De fato, os pesquisadores frequentemente observam cargas externas mais fracas nas 
pesquisas em ciências sociais, especialmente quando escalas recentemente desenvolvidas são 
usadas (HULLAND, 1999). 
Hair Jr. et al. (2013) são enfáticos ao sugerirem que, ao invés de eliminar 
automaticamente os indicadores quando sua carga exterior é inferior a 0,70, os pesquisadores 
devem examinar cuidadosamente os efeitos da remoção do item sobre a confiabilidade 
composta, e sobre a validade de conteúdo do construto. Em geral, os indicadores com cargas 
externas entre 0,40 e 0,70 devem ser considerados para a remoção da escala apenas quando a 
exclusão do indicador conduz a um aumento da confiabilidade composta (ou da variância 
média extraída) superior ao valor limite sugerido. Outra consideração quanto à decisão de 
excluir um indicador é a extensão em que a sua remoção afeta a validade de conteúdo (HAIR 
JR. et al., 2013). 
Com as considerações acima, as cargas externas dos indicadores foram examinadas a 
partir da saída do algoritmo PLS (Calculation Results >> Outer Loadings). Dos resultados, 
não foram geradas cargas fatoriais com valor inferior a 0,40. Os indicadores com valores 
superiores a 0,708 (HAIR JR. et al., 2013) são confiáveis e estão de acordo com as Regras de 
Ouro para a avaliação do modelo de Hair, Ringle e Sarstedt (2011), apontadas anteriormente 
no Quadro 12. Os indicadores que possuem carga fatorial com valores entre 0,40 e 0,70 são 
apresentados hachurados na Tabela 3 e foram examinados criteriosamente, seguindo as 
recomendações de Hair Jr. et al. (2013, p. 104). 
 
Tabela 3 – Validade Convergente (Outer Loadings) 
Cargas Externas 
* EAVP EBUC EEGP EMGP OAAR OCMU OMDE ONSA PCPR PTFM PTMT 
degp_1 0,7986            
degp_2 0,7617            
degp_3 0,6973            
degp_4 0,7748            
degp_5 0,7983            
eavp_1  0,6894           
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(conclusão) 
eavp_2  0,7716           
eavp_3  0,7710           
eavp_4  0,6385           
ebuc_1   0,6572          
ebuc_2   0,8222          
ebuc_3   0,6741          
ebuc_4   0,7770          
eegp_1    0,7055         
eegp_2    0,4145         
eegp_3    0,5795         
eegp_4    0,6917         
eegp_5    0,5613         
emgp_1     0,4960        
emgp_2     0,7140        
emgp_3     0,7935        
emgp_4     0,6869        
emgp_5     0,5539        
oaar_1      0,7467       
oaar_2      0,7608       
oaar_3      0,7620       
oaar_4      0,7383       
oaar_5      0,7002       
ocmu_1       0,6926      
ocmu_2       0,8555      
ocmu_3       0,6575      
ocmu_4       0,6741      
ocmu_5       0,7182      
omde_1        0,7350     
omde_2        0,7255     
omde_3        0,7240     
omde_4        0,7469     
onsa_1         0,6338    
onsa_2         0,5283    
onsa_3         0,6872    
onsa_4         0,7419    
onsa_5         0,8231    
pcpr_1          0,7458   
pcpr_2          0,8493   
pcpr_3          0,8229   
pcpr_4          0,7974   
ptfm_1           0,6825  
ptfm_2           0,7169  
ptfm_3           0,7349  
ptfm_4           0,6420  
ptfm_5           0,7248  
ptmt_1            0,6185 
ptmt_2            0,7975 
ptmt_3            0,7306 
ptmt_4            0,7704 
* DESEMPENHO 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
94 
 
(continua) 
Em geral, os pesquisadores esperam que cada indicador compartilhe mais variância 
com o construto do que com a variância do erro de mensuração. Porém, como menciona 
Gosling e Gonçalves (2003), um aspecto da modelagem de equações estruturais refere-se aos 
índices de modificação, pois quando um modelo não apresenta ajustes adequados o software 
sugere modificações no modelo de forma a aumentar os parâmetros. É consenso entre os 
autores que tais índices de modificação devem ser usados somente se apoiados pela teoria. 
Para ter validade, o modelo reespecificado deve ser testado com outros (novos) dados por 
meio da validação cruzada. Isso é suportado por Hair Jr. et al. (2013, p. 103), pois indicadores 
com cargas externas mais fracas são, muitas vezes, mantidos em função da sua contribuição 
para a validade de conteúdo. 
Mesmo que com a exclusão dos indicadores: eegp_2, eegp_5, emgp_1, emgp_5, 
onsa_2; e ptfm_4, foi possível obter um índice que atenda ao valor limite sugerido para a 
confiabilidade composta e para a variância média extraída dos construtos EEGP, EMGP e 
ONSA; e um índice que atenda ao valor limite sugerido para a variância média extraída do 
construto PTFM, respectivamente, após a execução do algoritmo PLS no modelo de 
mensuração modificado, decidiu-se pela não exclusão dos indicadores, com o objetivo de 
apenas incrementar a variância média extraída (próximo ao valor limite sugerido) dos 
construtos. 
Uma vez que, seguindo a recomendação de Urbach e Ahlemann (2010) e a partir da 
análise dos resultados provenientes da execução da rotina bootstrapping (Bootstrapping >> 
Outer Loadings (Mean, STDEV, T-Values)), comprovou-se a significância estatística das 
cargas externas (p < 0,01). Ou seja, os indicadores são individualmente significantes com uma 
probabilidade de 1% erro. O intervalo de confiança bootstrap que fornece informações 
adicionais da estabilidade da estimativa dos coeficientes ao grau de confiança de 99% é 
apresentado na Tabela 4. 
 
Tabela 4 – Teste de Significância dos Indicadores (BT Outer Loadings) 
Teste de Significância 
 
Reflective Indicators 
Outer 
Loadings 
t Value 
Significance 
Level 
p Value 
Confidence 
Interval 99% 
degp_1 ← DESEMPENHO 0,7986 27,3802 *** 0,0000 [0,7225 ; 0,8746] 
degp_2 ← DESEMPENHO 0,7617 19,3023 *** 0,0000 [0,6588 ; 0,8645] 
degp_3 ← DESEMPENHO 0,6973 14,5144 *** 0,0000 [0,5723 ; 0,8222] 
degp_4 ← DESEMPENHO 0,7748 20,8437 *** 0,0000 [0,6779 ; 0,8716] 
degp_5 ← DESEMPENHO 0,7983 22,8842 *** 0,0000 [0,7074 ; 0,8891] 
eavp_1 ← EAVP 0,6894 12,4952 *** 0,0000 [0,5456 ; 0,8331] 
eavp_2 ← EAVP 0,7716 17,2615 *** 0,0000 [0,6552 ; 0,8879] 
eavp_3 ← EAVP 0,7710 21,6333 *** 0,0000 [0,6783 ; 0,8636] 
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(conclusão) 
eavp_4 ← EAVP 0,6385 7,7931 *** 0,0000 [0,4252 ; 0,8517] 
ebuc_1 ← EBUC 0,6572 10,4805 *** 0,0000 [0,4939 ; 0,8204] 
ebuc_2 ← EBUC 0,8222 28,9259 *** 0,0000 [0,7482 ; 0,8961] 
ebuc_3 ← EBUC 0,6741 14,0193 *** 0,0000 [0,5488 ; 0,7993] 
ebuc_4 ← EBUC 0,7770 20,8059 *** 0,0000 [0,6798 ; 0,8741] 
eegp_1 ← EEGP 0,7055 13,5871 *** 0,0000 [0,5703 ; 0,8406] 
eegp_2 ← EEGP 0,4145 4,0184 *** 0,0001 [0,1460 ; 0,6829] 
eegp_3 ← EEGP 0,5795 8,0451 *** 0,0000 [0,3920 ; 0,7669] 
eegp_4 ← EEGP 0,6917 12,1106 *** 0,0000 [0,5430 ; 0,8403] 
eegp_5 ← EEGP 0,5613 6,4418 *** 0,0000 [0,3345 ; 0,7880] 
emgp_1 ← EMGP 0,4960 5,8167 *** 0,0000 [0,2738 ; 0,7181] 
emgp_2 ← EMGP 0,7140 16,6856 *** 0,0000 [0,6025 ; 0,8254] 
emgp_3 ← EMGP 0,7935 23,5062 *** 0,0000 [0,7054 ; 0,8815] 
emgp_4 ← EMGP 0,6869 12,7109 *** 0,0000 [0,5462 ; 0,8275] 
emgp_5 ← EMGP 0,5539 6,2100 *** 0,0000 [0,3216 ; 0,7861] 
oaar_1 ← OAAR 0,7467 19,3996 *** 0,0000 [0,6464 ; 0,8469] 
oaar_2 ← OAAR 0,7608 17,6160 *** 0,0000 [0,6483 ; 0,8732] 
oaar_3 ← OAAR 0,7620 22,0919 *** 0,0000 [0,6721 ; 0,8518] 
oaar_4 ← OAAR 0,7383 15,9357 *** 0,0000 [0,6177 ; 0,8588] 
oaar_5 ← OAAR 0,7002 15,1834 *** 0,0000 [0,5801 ; 0,8202] 
ocmu_1 ← OCMU 0,6926 12,6063 *** 0,0000 [0,5496 ; 0,8355] 
ocmu_2 ← OCMU 0,8555 28,6411 *** 0,0000 [0,7776 ; 0,9333] 
ocmu_3 ← OCMU 0,6575 10,4798 *** 0,0000 [0,4942 ; 0,8207] 
ocmu_4 ← OCMU 0,6741 12,7228 *** 0,0000 [0,5360 ; 0,8121] 
ocmu_5 ← OCMU 0,7182 15,4336 *** 0,0000 [0,5971 ; 0,8392] 
omde_1 ← OMDE 0,7350 15,6625 *** 0,0000 [0,6128 ; 0,8571] 
omde_2 ← OMDE 0,7255 15,6004 *** 0,0000 [0,6044 ; 0,8465] 
omde_3 ← OMDE 0,7240 14,1727 *** 0,0000 [0,5909 ; 0,8570] 
omde_4 ← OMDE 0,7469 15,1527 *** 0,0000 [0,6185 ; 0,8752] 
onsa_1 ← ONSA 0,6338 10,4135 *** 0,0000 [0,4752 ; 0,7923] 
onsa_2 ← ONSA 0,5283 6,7156 *** 0,0000 [0,3233 ; 0,7332] 
onsa_3 ← ONSA 0,6872 13,8177 *** 0,0000 [0,5577 ; 0,8166] 
onsa_4 ← ONSA 0,7419 18,8366 *** 0,0000 [0,6393 ; 0,8444] 
onsa_5 ← ONSA 0,8231 28,3537 *** 0,0000 [0,7475 ; 0,8986] 
pcpr_1 ← PCPR 0,7458 17,9199 *** 0,0000 [0,6374 ; 0,8541] 
pcpr_2 ← PCPR 0,8493 37,8125 *** 0,0000 [0,7907 ; 0,9078] 
pcpr_3 ← PCPR 0,8229 28,2546 *** 0,0000 [0,7471 ; 0,8986] 
pcpr_4 ← PCPR 0,7974 23,2947 *** 0,0000 [0,7083 ; 0,8864] 
ptfm_1 ← PTFM 0,6825 10,8569 *** 0,0000 [0,5187 ; 0,8462] 
ptfm_2 ← PTFM 0,7169 15,8675 *** 0,0000 [0,5992 ; 0,8345] 
ptfm_3 ← PTFM 0,7349 17,6894 *** 0,0000 [0,6268 ; 0,8429] 
ptfm_4 ← PTFM 0,6420 11,0056 *** 0,0000 [0,4901 ; 0,7938] 
ptfm_5 ← PTFM 0,7248 15,0416 *** 0,0000 [0,5992 ; 0,8503] 
ptmt_1 ← PTMT 0,6185 11,0906 *** 0,0000 [0,4732 ; 0,7637] 
ptmt_2 ← PTMT 0,7975 27,4432 *** 0,0000 [0,7217 ; 0,8732] 
ptmt_3 ← PTMT 0,7306 16,5499 *** 0,0000 [0,6157 ; 0,8454] 
ptmt_4 ← PTMT 0,7704 15,2529 *** 0,0000 [0,6389 ; 0,9018] 
NS = not significant | *** p < 0,01 | ** p < 0,05 | * p < 0,10 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
96 
 
Ainda, como ultima etapa de verificação da validade convergente, os pesquisadores 
precisam examinar a variância média extraída. Um valor da AVE de 0,50 ou superior indica 
um grau suficiente de validade convergente, o que, em média, significa que a variável latente 
explica mais da metade da variação de seus indicadores (HENSELER; RINGLE; SINKOV, 
2009; URBACH; AHLEMANN, 2010; HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011; HAIR JR. et al., 
2013). Inversamente, um valor da AVE inferior a 0,50 indica que, em média, mais do erro de 
mensuração permanece no indicador do que a variância explicada pelo construto (HAIR JR. et 
al., 2013, p. 103). Assim, os resultados para os construtos que possuem indicadores 
mensurados, conforme avaliado, foram anteriormente apresentados na Tabela 2 a partir da 
saída do algoritmo PLS (Quality Criteria >> Overview). Eles apontam convergência 
suficiente para os construtos: DESEMPENHO, EBUC, EAVP, PTMT, PCPR, OMDE, 
OCMU, OAAR. Entretanto, mais do erro de mensuração permanece no indicador do que a 
variância explicada pelos construtos: EEGP, EMGP, PTFM e ONSA. 
A validade discriminante diz respeito ao grau que a medida de diferentes construtos 
difere uma da outra (URBACH; AHLEMANN, 2010). O primeiro critério utilizado para 
avaliar a validade discriminante, Fornell-Larcker, é a abordagem mais conservadora. Ele 
compara a raiz quadrada dos valores da AVE com as correlações das variáveis latentes. 
Especificamente, a raiz quadrada da AVE de cada construto deve ser maior do que a sua 
maior correlação com qualquer outro construto. A lógica deste método baseia-se na ideia de 
que um construto compartilha mais variância com seus indicadores associados do que com 
qualquer outro construto (HAIR JR. et al., 2013). 
Em termos práticos, a operacionalização do critério de Fornell-Larcker é feita a partir 
da comparação de todas as cargas fatoriais do construto com a respectiva raiz quadrada da 
AVE, primeiro, para a linha do construto e, segundo, para a coluna do construto. As células 
hachuradas na Tabela 5 indicam os resultados da análise a partir da saída do algoritmo PLS 
(Quality Criteria >> Latent Variable Correlations). Nota-se a existência de associação 
diferente do recomendado pelo critério de Fornell-Larcker entre os construtos: EMGP x 
EEGP (coluna), ONSA x OAAR (linha), ONSA x OMDE (linha e coluna) e PTMT x PTFM 
(linha e coluna). As escalas são distintas, porém persiste uma variância extraída menor que a 
variância compartilhada. Evidentemente, é difícil precisar qual é a medida de correlação exata 
que delimita um grau aceitável de discriminação das duas escalas. Em regra, se a variância 
extraída é maior que a variância compartilhada entre dois construtos, têm-se medidas 
efetivamente diferentes e, então, a evidência da presença da validade discriminante. 
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Tabela 5 – Validade Discriminante (Fornell-Larcker) 
Critério de Fornell-Larcker 
SQRT (AVE) * EAVP EBUC EEGP EMGP OAAR OCMU OMDE ONSA PCPR PTFM PTMT 
* 0,7671            
EAVP 0,4303 0,7199           
EBUC 0,4760 0,5186 0,7359          
EEGP 0,5127 0,5111 0,4927 0,5998         
EMGP 0,5319 0,5500 0,5200 0,6230 0,6579        
OAAR 0,5572 0,4767 0,4884 0,5202 0,6129 0,7419       
OCMU 0,4750 0,5488 0,4855 0,5481 0,5960 0,6866 0,7230      
OMDE 0,5290 0,6067 0,5070 0,5337 0,5470 0,6752 0,6381 0,7329     
ONSA 0,5923 0,5741 0,5818 0,5290 0,5660 0,7338 0,6724 0,7347 0,6901    
PCPR 0,5374 0,4318 0,3680 0,3357 0,4341 0,4986 0,4155 0,4432 0,3873 0,8047   
PTFM 0,5294 0,5247 0,4890 0,5237 0,5979 0,6747 0,5585 0,6009 0,5806 0,6533 0,7011  
PTMT 0,5642 0,4761 0,4262 0,4904 0,5231 0,6547 0,5205 0,6111 0,5770 0,5873 0,7655 0,7325 
Linha e Coluna x RAIZ(AVE) 
 
* EAVP EBUC EEGP EMGP OAAR OCMU OMDE ONSA PCPR PTFM PTMT 
* L C            
EAVP > > L C 
 
         
EBUC > > > > L C          
EEGP > > > > > > L C         
EMGP > > > > > > > < L C        
OAAR > > > > > > > > > > L C       
OCMU > > > > > > > > > > > > L C      
OMDE > > > > > > > > > > > > > > L C     
ONSA > > > > > > > > > > < > > > < < L C    
PCPR > > > > > > > > > > > > > > > > > > L C   
PTFM > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > L C  
PTMT > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > < < L C 
* DESEMPENHO 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
O segundo critério de validade discriminante é, geralmente, um pouco mais liberal 
(HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011). Henseler, Ringle e Sinkov (2009) apontam que as 
cargas transversais oferecem outro modo de verificação de validade discriminante: se um 
indicador tem maior correlação com outra variável latente do que com sua respectiva variável 
latente, a adequação do modelo deve ser reconsiderada. Isso é reforçado por Hair Jr. et al. 
(2013), pois, ao examinar as cargas transversais dos indicadores, especificamente a carga 
externa de um indicador no construto associado, esta deve ser maior do que todas as suas 
cargas nos outros construtos. Ou seja, a presença de cargas transversais que excedam as 
cargas externas do indicador representa um problema de validade discriminante. 
Portanto, conforme Hair, Ringle e Sarstedt (2011), o resultado esperado da avaliação 
das cargas transversais é que a carga fatorial de um indicador com o seu construto latente 
associado seja maior que as suas cargas com todos os construtos restantes. A Tabela 6 exibe 
os resultados da análise a partir da saída do algoritmo PLS (Quality Criteria >> Cross 
Loadings). 
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Cargas Transversais 
 
* EAVP EBUC EEGP EMGP OAAR OCMU OMDE ONSA PCPR PTFM PTMT * EAVP EBUC EEGP EMGP OAAR OCMU OMDE ONSA PCPR PTFM PTMT 
degp_1 0,7986 0,3215 0,4383 0,3622 0,3627 0,4609 0,3728 0,3840 0,4977 0,4056 0,4198 0,4051  > > > > > > > > > > > 
degp_2 0,7617 0,2376 0,2543 0,3867 0,3551 0,3738 0,2923 0,2900 0,3715 0,4299 0,3949 0,4381  > > > > > > > > > > > 
degp_3 0,6973 0,2803 0,3172 0,3956 0,4431 0,4310 0,3764 0,3879 0,4065 0,3300 0,3984 0,4424  > > > > > > > > > > > 
degp_4 0,7748 0,4614 0,4326 0,4324 0,4454 0,4462 0,3797 0,5464 0,4664 0,4871 0,4194 0,4244  > > > > > > > > > > > 
degp_5 0,7983 0,3228 0,3614 0,3851 0,4259 0,4178 0,3917 0,3922 0,5165 0,3986 0,3953 0,4562  > > > > > > > > > > > 
eavp_1 0,2867 0,6894 0,3911 0,4290 0,3469 0,2664 0,3213 0,4433 0,3882 0,1974 0,2791 0,2975 >   > > > > > > > > > > 
eavp_2 0,3170 0,7716 0,3113 0,3212 0,4019 0,3275 0,4367 0,4197 0,4021 0,3809 0,4383 0,3153 >   > > > > > > > > > > 
eavp_3 0,2700 0,7710 0,4394 0,4033 0,4310 0,3867 0,4480 0,4321 0,4372 0,2916 0,3914 0,3671 >   > > > > > > > > > > 
eavp_4 0,3739 0,6385 0,3422 0,3108 0,4011 0,3907 0,3679 0,4537 0,4240 0,3813 0,4038 0,3916 >   > > > > > > > > > > 
ebuc_1 0,2682 0,3200 0,6572 0,2145 0,2518 0,3034 0,2981 0,3544 0,3759 0,1899 0,2473 0,2429 > >   > > > > > > > > > 
ebuc_2 0,3645 0,3744 0,8222 0,4228 0,4458 0,3753 0,4227 0,3467 0,4372 0,2801 0,3528 0,2602 > >   > > > > > > > > > 
ebuc_3 0,3549 0,4336 0,6741 0,4680 0,4154 0,3529 0,3410 0,4405 0,4625 0,2084 0,3935 0,3666 > >   > > > > > > > > > 
ebuc_4 0,3979 0,3873 0,7770 0,3040 0,3847 0,3969 0,3530 0,3503 0,4282 0,3929 0,4238 0,3754 > >   > > > > > > > > > 
eegp_1 0,1799 0,3890 0,3146 0,7055 0,4354 0,2690 0,4131 0,3976 0,2923 0,2088 0,3028 0,2671 > > >   > > > > > > > > 
eegp_2 0,3154 0,1823 0,1785 0,4145 0,2721 0,2453 0,1517 0,2119 0,2086 0,2487 0,1745 0,2333 > > >   > > > > > > > > 
eegp_3 0,3759 0,2965 0,2428 0,5795 0,3599 0,2782 0,3080 0,3351 0,3298 0,1856 0,2873 0,3108 > > >   > > > > > > > > 
eegp_4 0,2972 0,3408 0,3823 0,6917 0,4175 0,3672 0,4090 0,3629 0,4623 0,1523 0,3994 0,3172 > > >   > > > > > > > > 
eegp_5 0,4177 0,2890 0,3248 0,5613 0,3617 0,3982 0,3036 0,2643 0,2637 0,2466 0,3724 0,3455 > > >   > > > > > > > > 
emgp_1 0,2486 0,2212 0,1666 0,3441 0,4960 0,4214 0,2363 0,2359 0,2611 0,2677 0,2441 0,2191 > > > >   > > > > > > > 
emgp_2 0,3955 0,4503 0,3849 0,5219 0,7140 0,3756 0,4085 0,4076 0,3624 0,2504 0,4293 0,3508 > > > >   > > > > > > > 
emgp_3 0,3384 0,3851 0,3581 0,4241 0,7935 0,4567 0,4682 0,3840 0,4116 0,3261 0,4241 0,3831 > > > >   > > > > > > > 
emgp_4 0,4252 0,4197 0,4244 0,3755 0,6869 0,4744 0,4496 0,4816 0,4095 0,3751 0,4787 0,4962 > > > >   > > > > > > > 
emgp_5 0,3177 0,2819 0,3288 0,3693 0,5539 0,2991 0,3563 0,2401 0,4075 0,2054 0,3495 0,2221 > > > >   > > > > > > > 
oaar_1 0,3714 0,3992 0,3523 0,3311 0,4631 0,7467 0,5049 0,5391 0,5713 0,4231 0,5195 0,4708 > > > > >   > > > > > > 
oaar_2 0,3857 0,3665 0,3844 0,3623 0,4322 0,7608 0,4731 0,5361 0,5144 0,4061 0,6037 0,5126 > > > > >   > > > > > > 
oaar_3 0,5054 0,3315 0,4379 0,4494 0,5727 0,7620 0,6134 0,5135 0,5816 0,4091 0,5314 0,4513 > > > > >   > > > > > > 
oaar_4 0,3862 0,2765 0,2716 0,3823 0,4311 0,7383 0,4687 0,4567 0,4490 0,3958 0,4762 0,5315 > > > > >   > > > > > > 
oaar_5 0,4103 0,3915 0,3535 0,4017 0,3611 0,7002 0,4753 0,4540 0,5974 0,2092 0,3652 0,4696 > > > > >   > > > > > > 
 99 
(conclusão) 
ocmu_1 0,2332 0,3540 0,3190 0,2717 0,4352 0,4308 0,6926 0,4420 0,4103 0,2774 0,3213 0,3245 > > > > > >   > > > > > 
ocmu_2 0,3253 0,4581 0,3665 0,4682 0,5134 0,5657 0,8555 0,5216 0,5265 0,3418 0,4574 0,4277 > > > > > >   > > > > > 
ocmu_3 0,4194 0,3798 0,3456 0,4724 0,4602 0,5422 0,6575 0,3947 0,4377 0,3576 0,4596 0,4185 > > > > > >   > > > > > 
ocmu_4 0,3660 0,3196 0,3094 0,3223 0,3674 0,4885 0,6741 0,4736 0,4779 0,3100 0,3689 0,3089 > > > > > >   > > > > > 
ocmu_5 0,3723 0,4606 0,4114 0,4305 0,3728 0,4469 0,7182 0,4669 0,5673 0,2148 0,4026 0,3941 > > > > > >   > > > > > 
omde_1 0,3857 0,4693 0,4026 0,4195 0,3846 0,4708 0,4680 0,7350 0,5284 0,3351 0,4890 0,4428 > > > > > > >   > > > > 
omde_2 0,4107 0,4658 0,3623 0,4290 0,3990 0,5257 0,5173 0,7255 0,5177 0,2569 0,4781 0,4725 > > > > > > >   > > > > 
omde_3 0,3911 0,3761 0,3520 0,2848 0,3607 0,4556 0,3717 0,7240 0,5815 0,3038 0,3350 0,4475 > > > > > > >   > > > > 
omde_4 0,3638 0,4636 0,3695 0,4247 0,4557 0,5236 0,5068 0,7469 0,5293 0,4020 0,4541 0,4287 > > > > > > >   > > > > 
onsa_1 0,4216 0,4453 0,4253 0,3471 0,4021 0,4992 0,4864 0,5540 0,6338 0,3003 0,3966 0,3622 > > > > > > > >   > > > 
onsa_2 0,1875 0,1678 0,1808 0,1747 0,2680 0,3572 0,3668 0,3642 0,5283 0,0670 0,1886 0,2676 > > > > > > > >   > > > 
onsa_3 0,4837 0,4450 0,4101 0,3982 0,4441 0,5179 0,4495 0,4968 0,6872 0,3523 0,4344 0,5069 > > > > > > > >   > > > 
onsa_4 0,4593 0,4339 0,4842 0,4659 0,4518 0,5733 0,5103 0,5418 0,7419 0,2894 0,5104 0,4276 > > > > > > > >   > > > 
onsa_5 0,4409 0,4360 0,4511 0,3908 0,3671 0,5531 0,4919 0,5520 0,8231 0,2813 0,4206 0,4046 > > > > > > > >   > > > 
pcpr_1 0,4509 0,2755 0,2714 0,2945 0,2605 0,3588 0,2406 0,2852 0,2555 0,7458 0,4859 0,4108 > > > > > > > > >   > > 
pcpr_2 0,4744 0,4106 0,3011 0,3288 0,3655 0,4582 0,3919 0,3681 0,3756 0,8493 0,5536 0,5195 > > > > > > > > >   > > 
pcpr_3 0,3911 0,3400 0,3081 0,1459 0,3228 0,3433 0,2898 0,3084 0,2951 0,8229 0,5018 0,4857 > > > > > > > > >   > > 
pcpr_4 0,4149 0,3555 0,3032 0,3107 0,4409 0,4390 0,4047 0,4589 0,3131 0,7974 0,5590 0,4687 > > > > > > > > >   > > 
ptfm_1 0,3375 0,3672 0,2692 0,2653 0,3279 0,4224 0,2488 0,3988 0,3628 0,4013 0,6825 0,4821 > > > > > > > > > >   > 
ptfm_2 0,4740 0,3191 0,4785 0,4394 0,4883 0,4926 0,3688 0,3885 0,4139 0,4553 0,7169 0,5950 > > > > > > > > > >   > 
ptfm_3 0,3127 0,3582 0,2942 0,4738 0,4797 0,5497 0,5331 0,5188 0,4513 0,5176 0,7349 0,5166 > > > > > > > > > >   > 
ptfm_4 0,3055 0,3556 0,2190 0,2746 0,3517 0,4357 0,3926 0,3722 0,3418 0,4377 0,6420 0,5558 > > > > > > > > > >   > 
ptfm_5 0,4183 0,4412 0,4368 0,3645 0,4335 0,4571 0,4001 0,4232 0,4574 0,4720 0,7248 0,5306 > > > > > > > > > >   > 
ptmt_1 0,4045 0,3229 0,3508 0,3429 0,4270 0,4557 0,3440 0,3952 0,3252 0,3297 0,4947 0,6185 > > > > > > > > > > >   
ptmt_2 0,4567 0,3419 0,3230 0,3916 0,4388 0,5346 0,4295 0,4408 0,4530 0,5485 0,6022 0,7975 > > > > > > > > > > >   
ptmt_3 0,3556 0,3465 0,2657 0,2292 0,2666 0,3913 0,2914 0,4437 0,3973 0,4600 0,5213 0,7306 > > > > > > > > > > >   
ptmt_4 0,4360 0,3867 0,3192 0,4699 0,4053 0,5330 0,4529 0,5111 0,5026 0,3609 0,6183 0,7704 > > > > > > > > > > >   
* DESEMPENHO 
Fonte: Dados da pesquisa.  
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Provavelmente, a maior dificuldade na validade discriminante está em selecionar os 
construtos do qual determinada medida deve efetivamente diferir. Assim, fixar um critério 
para se aceitar ou rejeitar uma correlação como baixa ou alta é algo extremamente difícil, pois 
algumas correlações são teoricamente justificadas e esperadas (COSTA, 2011). Dessa 
maneira, nas circunstâncias deste estudo, em posse dos resultados da primeira avaliação 
segundo o critério de Fornell-Larcker, que apontou variância extraída menor que a variância 
compartilhada, considerando que especificamente estes construtos (variáveis latentes de 
primeira ordem) são inter-relacionados com o respectivo construto de avaliação (variáveis 
latentes de segunda ordem), e os resultados da segunda avaliação, provenientes da análise das 
cargas cruzadas, que atenderam de maneira satisfatória às condições de correlação impostas 
entre os indicadores e os construtos, reconheceu-se como aceitáveis as associações supra 
identificadas e assumiu-se que os construtos observados possuem validade discriminante; ou 
seja, diferem-se um dos outros. 
O modelo estrutural não é examinado até que a confiabilidade e a validade dos 
construtos sejam estabelecidas. Hair Jr. et al. (2013) acreditam que se os critérios 
(confiabilidade, validade convergente e discriminante) não forem cumpridos o pesquisador 
pode decidir por remover indicadores individuais de um construto específico, numa tentativa 
de satisfazer mais precisamente a estes. No entanto, a remoção de indicadores deve ser 
realizada com cuidado, uma vez que a eliminação de um ou mais indicadores pode melhorar a 
confiabilidade ou a validade, mas, ao mesmo tempo, diminuir a validade de conteúdo do 
modelo de mensuração. 
De fato, o problema estatístico primário de analisar o modelo de equações estruturais 
está na busca pela melhor estimativa dos parâmetros do modelo. A MEE, geralmente assume 
que há relações lineares entre as variáveis (URBACH; AHLEMANN, 2010). Então, se o 
modelo não se ajusta aos dados, ele é rejeitado como um possível candidato para compor a 
estrutura causal subjacente às variáveis observadas. Porém, se o modelo não pode ser 
rejeitado estatisticamente é plausível a representação da estrutura causal (BENTLER, 1980). 
Em ultima análise, Hair, Ringle e Sarstedt (2011) ponderam que o pesquisador deve 
decidir se deseja manter ou excluir um indicador não significativo, o que é sempre crucial 
para os fundamentos teóricos e a interpretação dos resultados empíricos. Desse modo, foram 
considerados como aceitáveis todas as variações anteriormente apontadas nesta seção e 
decidiu-se pela não remoção de indicadores, pois, como comprovado, todas as correlações 
encontradas são estatisticamente significantes e teoricamente justificadas. 
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Avaliado o modelo de mensuração, o passo seguinte será a análise das relações entre 
os construtos. 
 
4.3.2 Modelo Estrutural 
 
Estimativas válidas e confiáveis do modelo exterior permitem avaliar o modelo 
interior (HENSELER; RINGLE; SINKOV, 2009), pois a avaliação do modelo estrutural 
implica estabelecer a capacidade de predição e analisar os relacionamentos entre os construtos 
(HAIR JR. et al., 2013). Assim, os critérios de avaliação compreendem o nível de 
significância dos coeficientes do caminho estrutural (path coefficients) e os valores de R2, ou 
seja, os coeficientes de determinação (coefficients of determination). Portanto, a avaliação do 
modelo estrutural, além do algoritmo PLS, necessita e utiliza também os resultados das 
estimativas encontradas pela execução da rotina de bootstrapping e do procedimento de 
blindfolding (HAIR JR. et al., 2013). 
Antes de descrever essas análises, segundo Hair Jr. et al. (2013), é preciso analisar a 
colinearidade do modelo estrutural, na medida em que a estimativa dos coeficientes do 
caminho estrutural baseia-se em regressões OLS para cada variável latente endógena em seus 
respectivos construtos antecessores. Como ocorre em uma regressão múltipla regular, os 
coeficientes do caminho estrutural podem ser tendenciosos se as cargas fatoriais envolvem 
níveis significativos. Para avaliar a colinearidade dos construtos, foram obtidos os valores de 
tolerância Variance Inflation Factor (VIF) a partir da saída do algoritmo PLS (Calculation 
Results >> Latent Variable Scores). Estes foram, então, confrontados com a indicação de Hair 
Jr. et al. (2013, p. 186), a qual prevê que cada conjunto de preditores no modelo estrutural 
para a colinearidade deve apresentar o valor de tolerância VIF para cada construto preditor 
maior do que 0,20 (e inferior a 5). Os resultados, que atestam positivamente o diagnóstico de 
colinearidade para as variáveis latentes de segunda e terceira ordem são exibidos na Tabela 7. 
 
Tabela 7 – Diagnóstico de Colinearidade (Latent Variables Scores) 
Colinearidade – Valor de Tolerância 
 
ESTRATEGIA PESSOAS OPERACOES DESEMPENHO 
Construtos VIF Construtos VIF Construtos VIF Construtos VIF 
EEGP 1,8124 PTFM 2,8521 OMDE 2,4764 ESTRATEGIA 2,6610 
EBUC 1,5876 PTMT 2,4953 OCMU 2,2273 PESSOAS 2,1244 
EAVP 1,6655 PCPR 1,8024 OAAR 2,6582 OPERACOES 2,9446 
EMGP 1,9457 
  
ONSA 2,9545   
Fonte: Dados da pesquisa. 
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Os valores estimados para as relações do caminho estrutural devem ser avaliados em 
termos de sinal, magnitude e significância (HENSELER; RINGLE; SINKOV, 2009). Os 
mesmos autores, além de Hair, Ringle e Sarstedt (2011), informam que os coeficientes 
individuais do caminho estrutural do modelo PLS podem ser interpretados como os 
coeficientes da Ordinary Least-Squares (OLS) Regression, o que implica a avaliação da 
significância de cada coeficiente do caminho estrutural, por meio dos resultados da rotina de 
bootstrapping. Dessa maneira, os caminhos que não são significantes, aqueles que mostram 
sinais contrários à direção da suposição, não suportam a hipótese. Já os caminhos 
significantes, que mostram a direção da hipótese, suportam empiricamente a relação causal 
proposta. 
As estimativas obtidas para as relações do modelo estrutural (isto é, os coeficientes do 
caminho estrutural) representam as possíveis relações entre os construtos. Os coeficientes do 
caminho estrutural têm valores padronizados entre –1 e +1. Os coeficientes estimados 
próximos de +1 representam relações positivas fortes (e vice-versa para valores negativos) e 
quase sempre são estatisticamente significativas. Quanto mais próximos os coeficientes 
estimados estiverem de zero, mais fracas serão as relações. Os valores muito baixos, próximos 
de zero, geralmente, não são significativos. Entretanto, para confirmar se um coeficiente é 
significativo, a análise depende da obtenção do seu erro padrão, o qual é obtido por meio da 
rotina de bootstrapping (HAIR JR. et al., 2013). 
Analogamente, ao teste de significância apresentado para os indicadores na seção 
anterior, quando o valor empírico de t é maior do que o valor crítico (erro) o coeficiente é 
significativo com certa probabilidade de erro (isto é, o nível de significância). Os valores 
críticos utilizados para testes bicaudais (two-tailed) são de 1,65 (nível de significância = 10%, 
ou seja, p < 0,10); 1,96 (nível de significância = 5%, ou seja, p < 0,05); e 2,57 (nível de 
significância = 1%, ou seja, p < 0,01). Hair Jr. et al. (2013) salienta que, em vez dos valores 
de t, os pesquisadores, rotineiramente, relatam os valores de p, que correspondem à 
probabilidade de erroneamente rejeitarem a hipótese nula. Eles complementam que, além do 
cálculo dos valores de p e t, o intervalo de confiança para uma probabilidade preestabelecida 
de erro também pode ser determinada. 
A partir da análise dos resultados provenientes da execução da rotina bootstrapping 
(Bootstrapping >> Path Coefficients (Mean, STDEV, T-Values)), comprovou-se a 
significância estatística simultânea de todos os coeficientes do caminho estrutural ao maior 
nível possível (p < 0,05). Ou seja, para cada relacionamento no modelo estrutural estes são 
significantes, com uma probabilidade de 5% erro. O intervalo de confiança bootstrap que 
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fornece informações adicionais da estabilidade da estimativa dos coeficientes ao grau de 
confiança de 95%, bem como os valores de p e t para cada relacionamento do modelo 
estrutural, é apresentado na Tabela 8. 
 
Tabela 8 – Teste de Significância do Caminho Estrutural (BT Path Coefficients) 
Teste de Significância 
 
Constructs 
Path 
Coefficients 
t Value 
Significance 
Level 
p Value 
Confidence 
Interval 99% 
Confidence 
Interval 95% 
EAVP → ESTRATEGIA 0,2988 14,5059 *** 0,0000 [0,2451 ; 0,3524] [0,2581 ; 0,3394] 
EBUC → ESTRATEGIA 0,3186 12,3179 *** 0,0000 [0,2511 ; 0,3860] [0,2674 ; 0,3697] 
EEGP → ESTRATEGIA 0,2717 11,8945 *** 0,0000 [0,2123 ; 0,3310] [0,2267 ; 0,3166] 
EMGP → ESTRATEGIA 0,3475 14,5142 *** 0,0000 [0,2852 ; 0,4097] [0,3003 ; 0,3946] 
ESTRATEGIA → DESEMPENHO 0,2414 2,3218 ** 0,0214 [-0,029 ; 0,5122] [0,0361 ; 0,4466] 
OAAR → OPERACOES 0,3268 20,6302 *** 0,0000 [0,2856 ; 0,3679] [0,2956 ; 0,3579] 
OCMU → OPERACOES 0,2852 15,1815 *** 0,0000 [0,2362 ; 0,3341] [0,2480 ; 0,3223] 
OMDE → OPERACOES 0,2412 15,5487 *** 0,0000 [0,2008 ; 0,2815] [0,2106 ; 0,2717] 
ONSA → OPERACOES 0,2868 20,1880 *** 0,0000 [0,2498 ; 0,3237] [0,2587 ; 0,3148] 
OPERACOES → DESEMPENHO 0,2179 2,2668 ** 0,0246 [-0,032 ; 0,4681] [0,0282 ; 0,4075] 
PCPR → PESSOAS 0,3964 15,7431 *** 0,0000 [0,3307 ; 0,4620] [0,3466 ; 0,4461] 
PTFM → PESSOAS 0,3962 21,9453 *** 0,0000 [0,3490 ; 0,4433] [0,3604 ; 0,4319] 
PTMT → PESSOAS 0,3402 19,6655 *** 0,0000 [0,2951 ; 0,3852] [0,3060 ; 0,3743] 
PESSOAS → DESEMPENHO 0,3040 2,9250 *** 0,0039 [0,0334 ; 0,5745] [0,0989 ; 0,5090] 
NS = not significant | *** p < 0,01 | ** p < 0,05 | * p < 0,10 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Os coeficientes do caminho estrutural podem ser interpretados um em relação ao 
outro. Se um coeficiente é maior do que outro, seu efeito sobre a variável latente endógena é 
maior. Estes coeficientes representam a variação estimada no construto endógeno para uma 
unidade de variação no construto exógeno. Ou seja, seu valor indica a medida que o construto 
exógeno está relacionado com o construto endógeno (HAIR JR. et al., 2013). 
Além do objetivo da MEE-PLS explicar a variância das variáveis latentes endógenas, 
ao detectar os valores de R2 e identificar os coeficientes do caminho estrutural que são 
significativos no modelo, ela possibilita explicar os efeitos que são relevantes em função dos 
relacionamentos propostos pelo modelo estrutural. Assim, de acordo com Hair Jr. et al. 
(2013), depois de examinar a importância dos relacionamentos, é importante avaliar a 
relevância das relações, uma vez que os coeficientes do caminho estrutural podem ser 
significativos, mas em relação ao tamanho podem ser irrelevantes e não justificam atenção 
gerencial. 
Os pesquisadores também se interessam em avaliar não apenas o efeito direto de um 
construto em outro, mas também seus efeitos indiretos com base em um ou mais construtos 
mediadores. A soma dos efeitos diretos e indiretos é referida como o efeito total (HAIR JR. et 
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al., 2013). Outrossim, a análise relativa da importância das relações é fundamental para a 
interpretação dos resultados e para as conclusões. As observações empíricas dos efeitos 
encontrados serão apresentadas na próxima seção. 
A partir da análise dos resultados provenientes da execução da rotina bootstrapping 
(Bootstrapping >> Total Effects (Mean, STDEV, T-Values)), obteve-se ao maior nível possível 
(p < 0,05) a significância estatística, com uma probabilidade de 5% erro para o efeito total 
simultâneo de todos os coeficientes do caminho estrutural. O intervalo de confiança 
bootstrap, que fornece informações adicionais da estabilidade da estimativa dos coeficientes 
ao grau de confiança de 95%, bem como os valores de p e t para cada relacionamento do 
modelo estrutural é apresentado na Tabela 9. 
 
Tabela 9 – Teste de Significância do Efeito Total (BT Total Effects) 
Teste de Significância 
 
Path Coefficients 
Total 
Effects 
t Value 
Significance 
Level 
p Value 
Confidence 
Interval 99% 
Confidence 
Interval 95% 
EAVP → DESEMPENHO 0,0721 2,2671 ** 0,0246 [-0,010 ; 0,1549] [0,0093 ; 0,1348] 
EAVP → ESTRATEGIA 0,2988 14,6881 *** 0,0000 [0,2459 ; 0,3516] [0,2587 ; 0,3388] 
EBUC → DESEMPENHO 0,0769 2,1405 ** 0,0337 [-0,016 ; 0,1703] [0,0060 ; 0,1477] 
EBUC → ESTRATEGIA 0,3186 12,2125 *** 0,0000 [0,2506 ; 0,3865] [0,2670 ; 0,3701] 
EEGP → DESEMPENHO 0,0656 2,2091 ** 0,0285 [-0,011 ; 0,1429] [0,0069 ; 0,1242] 
EEGP → ESTRATEGIA 0,2717 12,0139 *** 0,0000 [0,2128 ; 0,3305] [0,2270 ; 0,3163] 
EMGP → DESEMPENHO 0,0839 2,2362 ** 0,0266 [-0,013 ; 0,1815] [0,0098 ; 0,1579] 
EMGP → ESTRATEGIA 0,3475 14,2538 *** 0,0000 [0,2839 ; 0,4110] [0,2993 ; 0,3956] 
ESTRATEGIA → DESEMPENHO 0,2414 2,2374 ** 0,0265 [-0,039 ; 0,5223] [0,0284 ; 0,4543] 
OAAR → DESEMPENHO 0,0712 2,2104 ** 0,0284 [-0,012 ; 0,1550] [0,0076 ; 0,1347] 
OAAR → OPERACOES 0,3268 20,5203 *** 0,0000 [0,2853 ; 0,3682] [0,2954 ; 0,3581] 
OCMU → DESEMPENHO 0,0621 2,2699 ** 0,0244 [-0,009 ; 0,1334] [0,0080 ; 0,1161] 
OCMU → OPERACOES 0,2852 15,0693 *** 0,0000 [0,2359 ; 0,3344] [0,2479 ; 0,3224] 
OMDE → DESEMPENHO 0,0525 2,2528 ** 0,0255 [-0,008 ; 0,1131] [0,0065 ; 0,0984] 
OMDE → OPERACOES 0,2412 15,6740 *** 0,0000 [0,2011 ; 0,2812] [0,2108 ; 0,2715] 
ONSA → DESEMPENHO 0,0625 2,2012 ** 0,0290 [-0,011 ; 0,1364] [0,0064 ; 0,1185] 
ONSA → OPERACOES 0,2868 19,9598 *** 0,0000 [0,2493 ; 0,3242] [0,2583 ; 0,3152] 
OPERACOES → DESEMPENHO 0,2179 2,2510 ** 0,0256 [-0,034 ; 0,4699] [0,0268 ; 0,4089] 
PCPR → DESEMPENHO 0,1205 2,6276 *** 0,0094 [0,0009 ; 0,2400] [0,0299 ; 0,2110] 
PCPR → PESSOAS 0,3964 15,4432 *** 0,0000 [0,3294 ; 0,4633] [0,3456 ; 0,4471] 
PTFM → DESEMPENHO 0,1204 2,9594 *** 0,0035 [0,0144 ; 0,2263] [0,0400 ; 0,2007] 
PTFM → PESSOAS 0,3962 22,0479 *** 0,0000 [0,3493 ; 0,4430] [0,3606 ; 0,4317] 
PTMT → DESEMPENHO 0,1034 2,8120 *** 0,0055 [0,0075 ; 0,1992] [0,0307 ; 0,1760] 
PTMT → PESSOAS 0,3402 19,9255 *** 0,0000 [0,2956 ; 0,3847] [0,3064 ; 0,3739] 
PESSOAS → DESEMPENHO 0,3040 2,8434 *** 0,0050 [0,0256 ; 0,5823] [0,0930 ; 0,5149] 
NS = not significant | *** p < .01 | ** p < .05 | * p < .10 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Como o foco da MEE-PLS está na explicação da variância das variáveis latentes 
endógenas, o interesse fundamental é que o nível de R2 dos construtos seja elevado (HAIR; 
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RINGLE; SARSTEDT, 2011). Este coeficiente é uma medida de precisão preditiva do 
modelo. É calculado com o quadrado da correlação entre os valores reais e previstos de um 
construto endógeno específico. O coeficiente representa as variáveis latentes exógenas e os 
efeitos combinados com a variável latente endógena. Como o coeficiente de correlação é o 
quadrado dos valores reais e previstos, ele também representa a quantidade de variância dos 
construtos endógenos explicados por todos os construtos exógenos ligados a ele (HAIR JR. et 
al., 2013). 
Os valores de R2 variam de 0 a 1. Níveis mais elevados indicam maior precisão 
preditiva. Hair Jr. et al. (2013) afirmam que é difícil prever Regras de Ouro para interpretar os 
valores de R2. O julgamento de qual é um nível elevado para R2 depende especificamente da 
complexidade do modelo e da disciplina de pesquisa. Para valores de 0,75; 0,50 ou 0,25 
(HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011; HAIR JR. et al., 2013) e 0,67; 0,33 ou 0,19 (CHIN, 
1998, p. 323), como uma regra geral para os valores anteriormente apontados, a consideração 
é que as variáveis latentes endógenas do modelo estrutural podem ser descritas como: 
substancial, moderada ou fraca, respectivamente. 
Outra avaliação pertinente ao modelo estrutural envolve estabelecer a capacidade de 
predição do modelo. A medida predominante de relevância preditiva utilizada é o valor do Q2 
de Stone-Geisser’s (1974) 28 , o qual postula que o modelo deve ser capaz de prever 
adequadamente os indicadores de cada construto latente endógeno (HAIR; RINGLE; 
SARSTEDT, 2011). Para tanto, valores de Q2 acima de zero evidenciam que o modelo tem 
relevância preditiva (HENSELER; RINGLE; SINKOV, 2009; URBACH; AHLEMANN, 
2010; HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011; HAIR JR. et al., 2013). 
Com base nas Regras de Ouro apresentadas anteriormente no Quadro 12, e nas 
indicações de julgamento pertinentes para os valores de R2, apontadas nesta seção, é possível 
afirmar que os construtos ESTRATEGIA, PESSOAS e OPERACOES possuem um R2 
substancial neste estudo, o que implica no construto DESEMPENHO um R2 moderado. Os 
valores de R2 provenientes da execução do algoritmo PLS e os resultados do procedimento de 
blindfolding aplicado aos construtos latentes endógenos para obtenção dos valores de Q2, os 
quais confirmam a capacidade preditiva do modelo, são apresentados na Tabela 10. 
 
 
                                                 
28 (1) GEISSER, S. A predictive approach to the random effects model. Biometrika, v. 61, p. 101-107, 1974. (2) 
STONE, M. Cross-validatory choice and assessment of statistical predictions. Journal of the Royal Statistical 
Society, v. 36, p. 111-147, 1974. 
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Tabela 10 – Coeficiente de Determinação R2 e Relevância Preditiva Q2 
Coeficiente de Determinação e Relevância Preditiva 
 
Endogenous Latent Variables R2 Value R Square Analysis Q2 Value 
DESEMPENHO 0,4695 Moderado 0,2711 
ESTRATEGIA 0,9996 Substancial 0,2857 
PESSOAS 0,9999 Substancial 0,4276 
OPERACOES 0,9999 Substancial 0,3965 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Conclui-se aqui a etapa de análise dos resultados em função das relações 
metodológicas existentes para a interpretação dos dados tratados por meio da modelagem de 
equações estruturais com estimação por mínimos quadrados parciais (Partial Least Squares – 
Path Modeling). Por conseguinte a análise, as hipóteses expressas pelo modelo estrutural 
podem ser consideradas: confirmadas ou rejeitadas. Com base no modelo final, confirmado 
pela análise empírica, expressa-se a possibilidade de o pesquisador responder ao seu problema 
de pesquisa, tirar conclusões e derivar implicações para a teoria e para a prática. A seguir 
apresentam-se as interpretações pertinentes aos resultados, oriundas da análise empírica do 
pesquisador. 
 
4.3.3 Avaliação das Hipóteses 
 
Na investigação, trabalha-se, tradicionalmente, com testes de hipóteses. Partindo de 
um corpo teórico, formula-se uma hipótese, ou várias, e depois, com base nos dados 
empíricos, tomam-se as decisões (LOUREIRO; GAMEIRO, 2011). Ou seja, com o apoio de 
técnicas específicas, torna-se possível modelar. Seguindo um conjunto de considerações 
metodológicas, é possível preservar uma representação fiel da realidade, pois, como 
mencionam Hair Jr. et al. (2013), a estimação de um modelo oferece medidas empíricas das 
relações entre os indicadores e os construtos, bem como entre os construtos. 
As medidas empíricas, habitualmente, permitem comparar a medida estabelecida 
teoricamente e os modelos estruturais com a realidade, como representado pelos dados da 
amostra. Em outras palavras, é possível determinar a forma como a teoria é representada pelos 
dados. Desse modo, com a análise do caminho estrutural é possível testar as hipóteses 
propostas para este estudo. Tomando por base as cargas fatoriais exibidas anteriormente na 
Figura 16, constata-se que o construto DESEMPENHO, obteve um valor de R2 = 0,470, 
sugerindo que ≈ 47% da variação do desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos 
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(EGP) pode ser explicada pelo comportamento das estratégias de implantação, pela 
capacitação e treinamento de pessoal e pelo controle do ambiente de operações em projetos. 
Um olhar mais atento mostra que as dependências foram relacionadas positivamente. 
Considerando o comportamento das estratégias de implantação (ESTRATEGIA ; 0,241 ; p < 
0,05), a capacitação e treinamento de pessoal (PESSOAS ; 0,304 ; p < 0,05), e o controle do 
ambiente de operações em projetos (OPERACOES ; 0,218 ; p < 0,05). Assim, a Hipótese 1: 
Há um impacto positivo da estratégia adotada para a execução dos projetos no desempenho do 
Escritório de Gerenciamento de Projetos – a Hipótese 2: Há um impacto positivo do esforço 
de capacitação dos recursos humanos em técnicas de Gerenciamento de Projetos no 
desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos – e a Hipótese 3: Há um impacto 
positivo do uso de métodos e padronização em projetos no desempenho do Escritório de 
Gerenciamento de Projetos – foram suportadas pelo modelo estrutural. Ou seja, testadas, 
mostraram-se corretas e, portanto, confirmadas. 
Isso significa que, ocorrendo uma unidade de variação (desvio padrão) em um 
construto exógeno específico, desde que os demais construtos exógenos permaneçam 
inalterados, ocorre um desvio no desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos 
(EGP), de acordo com valores dos coeficientes apontados no relacionamento do caminho 
estrutural (variáveis latentes de segunda ordem). Ou seja, cada valor apontado na Figura 16, 
indica a medida que o construto exógeno (variáveis latentes de primeira ordem) está 
relacionado com o construto endógeno (variáveis latentes de segunda ordem) para fins de 
explicação da variância do desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos (EGP). 
Este estudo também verificou a importância relativa de que para o desempenho do 
Escritório de Gerenciamento de Projetos (EGP) o comportamento das políticas de capacitação 
e treinamento de pessoal (pessoas) se apresenta como o preditor mais significativo, seguido 
pelas estratégias de implantação (estratégia) e, finalmente, pelo controle do ambiente de 
operações em projetos (operações). Isso, de antemão, é um indicador para a tomada de 
decisão nas organizações que institucionalizaram a unidade funcional EGP, pois implica 
conhecimento e permite direcionar as ações estratégicas para os itens combinados da teoria de 
Gerenciamento de Projetos que resultam em maiores benefícios para o negócio. 
A análise atenta dos componentes das políticas de capacitação e treinamento de 
pessoal (pessoas) revela nitidamente que Certificação Profissional (PCPR ; 0,396 ; p < 0,01) e 
o Treinamento em Frameworks de Gerenciamento de Projetos (PTFM ; 0,396 ; p < 0,01) são 
as variáveis que mais contribuem para este preditor. Os indicadores que podem ser 
representados nas respectivas dimensões de análise pelas indagações oriundas do questionário 
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de pesquisa, os quais expressam a maior carga fatorial, são: a questão Q04P1.3 – O 
profissional certificado em técnicas de gerenciamento de projetos é capacitado a apontar 
mecanismos (formais e informais) para a troca de conhecimento e desenvolvimento dos 
profissionais que atuam em projetos (pcpr_2 ; 0,849 ; p < 0,01); e a questão Q06P1.1 – 
Incentivar o conhecimento crescente nos processos de gerenciamento de projetos para 
aquisição de competências em gestão deve fazer parte das políticas estratégicas da 
organização (ptfm_3 ; 0,735 ; p < 0,01), respectivamente. 
Certamente, isso sugere que a busca pelo aperfeiçoamento profissional, o qual emerge 
nos treinamentos em Gerenciamento de Projetos, e tem o ápice vislumbrado nos cursos lato 
sensu, com base curricular direcionada pelas melhores práticas ou, mesmo, nas disciplinas 
stricto sensu, é o primeiro passo para alavancar o conhecimento das pessoas que atuam em 
projetos. E por consequência, a obtenção da certificação profissional (ALEXIM; LOPES, 
2003; TORREÃO, 2005; PMI, 2013b) é a forma de reconhecimento da qualificação 
profissional, pois confirma e atesta, por meio de exames, que o profissional possui 
competências asseguradas em um ou vários aspectos do conhecimento acadêmico e prático.  
Portanto, as organizações devem inserir em seu processo de planejamento estratégico 
políticas claras e bem delineadas para incentivar seus colaboradores a adquirirem 
conhecimento em Gerenciamento de Projetos, por meio da formação acadêmica, uma vez que 
isso induz o desenvolvimento individual e coletivo e favorece o processo empresarial na 
busca por maneiras mais eficazes e efetivas de atuação no cenário de projetos, ao utilizar o 
conhecimento adquirido pelas pessoas (BOTELHO; OLIVEIRA, 2005; TORREÃO, 2005; 
KERZNER, 2006; GUELBERT et al., 2008; ALMEIDA; OLIVEIRA; SANTOS, 2011; 
KERZNER, 2011; OLIVEIRA, 2011). 
Também deve ser destacada a relativa importância da metodologia de Gerenciamento 
de Projetos como um elemento customizado em função da necessidade da organização e com 
o respectivo treinamento para seus colaboradores. Isto é observado pelo fato de no contexto 
global da pesquisa este item da teoria aparecer em dois momentos distintos no estudo, os 
quais se mostram como os próximos componentes de maior destaque para influenciar o 
desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos (EGP). Percebe-se que como 
componente das estratégias de implantação (estratégia), a necessidade de Metodologia de 
Gerenciamento de Projetos (EMGP ; 0,348 ; p < 0,01), assume a terceira posição e como 
componente das políticas de capacitação e treinamento de pessoal (pessoas), o Treinamento 
em Metodologias de Gerenciamento de Projetos (PTMT ; 0,340 ; p < 0,01) é o quarto item de 
maior importância detectado pela pesquisa. 
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Não restam dúvidas, de que uma metodologia não é garantia de sucesso e excelência, 
mas deve ser considerada como um elemento fundamental para o Escritório de 
Gerenciamento de Projetos, uma vez que, vista como um componente crítico, tende a 
favorecer o alcance dos objetivos do projeto, pois, sendo um caminho para chegar a um fim, 
aponta ao nível do detalhe, as etapas que devem ser seguidas nas distintas fases do ciclo de 
vida de um projeto (KERZNER, 2006; DINSMORE; CABANIS-BREWIN, 2009; 
MARTINS; THEÓPHILO, 2009; XAVIER et al., 2009; KERZNER, 2011). Porém, é 
obrigatório assumir que a metodologia somente poderá ser considerada como um ativo que 
agrega valor para a organização se for considerada a necessidade de treinamento intensivo 
para os profissionais que utilizaram esta ferramenta. 
As outras influências notáveis detectadas pelas altas cargas fatoriais de seus 
indicadores que complementam e merecem destaque ao avaliar os antecedentes do 
desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos são identificadas nas questões: 
Q04E1.2 – Como plano do executivo, o business case (caso de negócio) justifica e descreve 
as informações necessárias do ponto de vista de negócios para determinar a razão de ser do 
projeto (ebuc_2 ; 0,822 ; p < 0,01); Q08O1.4 – O sistema de gestão da qualidade deve atender 
aos objetivos de negócio da organização ao ser direcionado para as necessidades, anseios e 
satisfação dos clientes e usuários (onsa_5 ; 0,823 ; p < 0,01); e Q04O1.2 – O sistema de 
controle de mudanças deve possuir elementos que permitam classificar a solicitação, e 
estabelecer as regras para tratar a mudança de modo a auxiliar à tomada de decisão (ocmu_2 ; 
0,856 ; p < 0,01). 
De fato, a razão de ser de um projeto é a obtenção de lucro. Então, quanto mais 
específico for o documento que suporta as crenças da liderança que possui orientação para o 
negócio melhores as possibilidades de a equipe de projeto, conduzida pelo gerente do projeto, 
obter sucesso no desenvolver das atividades do projeto, pois, ao conhecer de modo nítido as 
perspectivas empresariais, é possível atender aos esforços que serão percebidos pelos clientes 
e usuários do produto do projeto e direciona-los de modo correto (OGC, 2011; ISACA, 2012; 
PMI, 2013a). Para isso, os processos de gerenciamento da qualidade (SOTILLE et al., 2007; 
MARSHALL JÚNIOR et al., 2008; KERZNER, 2011; OGC, 2011) devem subsidiar 
verificações intermediárias e constantes na etapa de execução do projeto, o que, protegido 
pelo sistema de controle de mudanças (SOTILLE et al., 2007; DINSMORE; CABANIS-
BREWIN, 2009; KERZNER, 2011; OGC, 2011) – um componente da metodologia de 
Gerenciamento de Projetos – implicará decisões assertivas. 
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4.4 Modelo Conceitual 
 
Em uma pesquisa com abordagem quantitativa, o pesquisador deseja fazer mais do que 
apenas descrever uma situação. Realiza-se a análise, compreendem-se as relações (entre as 
variáveis), põe-se uma hipótese em teste. Como consequência, um modelo pode fornecer uma 
representação do trabalho que se iniciou no problema de pesquisa. Então, fruto dessas 
observações sabe-se que é possível representar uma realidade em estudo. 
Um modelo formaliza de forma concisa e sem ambiguidades os conhecimentos 
relacionados a essa realidade. Em particular, pode-se afirmar que um modelo se desenvolve 
para uma finalidade específica. Formulado a partir de uma série de aproximações e hipóteses, 
representa apenas parcialmente a realidade. Um bom modelo deve traduzir adequadamente as 
características da realidade de interesse e ser uma representação abstrata e suficientemente 
simples para facilitar sua manutenção, adaptação e reutilização (GUASCH et al., 2004). 
Isso significa uma representação de objetos reais ou situações, uma maneira de 
expressar a compreensão destes objetos e situações mediante a utilização de construções 
simplificadas, que usufruem do uso de uma linguagem, com a utilização de diagramas 
(CURWIN; SLATER, 2008). Desta forma, um modelo envolve um processo de 
transformação, em que os resultados são explicados por uma série de entradas e premissas 
que, suportadas pelo processo acadêmico de desenvolvimento, conduzem ao conhecimento 
empírico. Ou seja, em tese, um modelo descreve o modo como algo funciona (CURWIN; 
SLATER, 2008). 
Como resultado deste estudo propõe-se o modelo conceitual apresentado na Figura 17, 
o qual representa as múltiplas relações percebidas no comportamento das políticas de 
capacitação e treinamento de pessoal (pessoas), nas estratégias de implantação (estratégia) e 
no controle do ambiente de operações em projetos (operações), discutidas no tópico anterior, 
todas, oriundas do conhecimento em Gerenciamento de Projetos, que emergem como 
antecedentes e influenciam o desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos (EGP). 
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Figura 17 – Modelo Conceitual 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
O modelo conceitual comprovou que os construtos de interesse: a) Estratégia, b) 
Pessoas, e c) Operações; representados pelos aspectos da teoria considerados neste estudo: a) 
EGP – Implantação e Estrutura, Business Case (Caso de Negócio), Análise de Viabilidade de 
Projetos e Metodologia de Gerenciamento de Projetos; b) Treinamento em Frameworks de 
Gerenciamento de Projetos, Treinamento em Metodologias de Gerenciamento de Projetos e 
Certificação Profissional; e c) Métricas de Desempenho, Controle de Mudanças, 
Atenuação/Alavancagem de Riscos e Nível de Satisfação, respectivamente, constituem um 
conjunto moderado que influencia o desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos. 
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Isso significa que, as relações propostas merecem atenção gerencial das organizações 
quando estrategicamente constitui-se um EGP, pois o estudo demonstrou quais itens da teoria 
em Gerenciamento de Projetos resultam em benefício para o negócio, em especial, os 
componentes das políticas de capacitação e treinamento de pessoal (Treinamento em 
Frameworks de Gerenciamento de Projetos e Certificação Profissional), uma vez a maior 
relevância das relações destas variáveis detectadas pelo estudo. Também é imprescindível 
observar a destacada importância da metodologia de Gerenciamento de Projetos, a qual 
integra as estratégias de implantação e a capacitação e treinamento de pessoal. Portanto, os 
elementos que constituem o modelo conceitual permitem melhor direcionar os investimentos 
destinados ao Escritório de Projetos que agrega valor de forma integrada e repetida. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
Diante do contexto da produção acadêmica brasileira em relação ao tema 
“Gerenciamento de Projetos”, do intrigante questionamento da desproporção entre a pesquisa 
acadêmica e o foco na prática, visualizado por intermédio do reconhecimento das técnicas de 
Gerenciamento de Projetos entre as empresas que buscam profissionais com credenciais, e da 
identificação de pesquisas relacionadas ao Escritório de Gerenciamento de Projetos, as quais 
sugerem a existência de uma lacuna de conhecimento e falta de entendimento comum sobre o 
que impulsiona o sucesso desta estrutura organizacional (ALEXIM; LOPES, 2003; PATAH, 
2004; SERRA et al., 2012; MÜLLER; GLÜCKLER; AUBRY, 2013), pontualmente, 
concebeu-se o questionamento de pesquisa, com a intenção de aprender mais sobre a natureza 
do EGP, os principais fatores que influenciam seus resultados e os desafios que enfrenta. 
A partir da emergente indagação “Qual é a influência da institucionalização de 
métodos combinados envolvendo o controle do ambiente de operações e os esforços de 
capacitação e treinamento no desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos 
(EGP)?”, desencadeou-se uma pesquisa quantitativa, direcionada para o objetivo geral de 
“Avaliar o desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos (EGP), a partir dos 
construtos estratégias de implantação, capacitação e treinamento de pessoal e controle do 
ambiente de operações em projetos, reunidos em um modelo estrutural hipotético”. 
O primeiro objetivo específico verificou, ao confirmar a Hipótese 1, que a “decisão 
estratégica de implantação de um Escritório de Gerenciamento de Projetos influencia o 
sucesso dos projetos a partir do EGP”, em que a Estratégia aparece como o segundo preditor 
de relativa importância no desempenho do EGP. O segundo objetivo específico verificou, ao 
confirmar a Hipótese 2, que a “capacitação e a realização de treinamentos em técnicas de 
Gerenciamento de Projetos influencia o sucesso dos projetos a partir do EGP”. Os resultados 
da pesquisa comprovaram a maior importância relativa do preditor Pessoas no desempenho 
do EGP. Por fim, o terceiro objetivo específico verificou, ao confirmar a Hipótese 3, que a 
“adoção de metodologias de Gerenciamento de Projetos influencia o controle do ambiente de 
operações em projetos a partir do EGP”, ao perceber que no conjunto dos construtos as 
Operações são visualizadas na terceira posição de influência no desempenho do EGP. 
Ao percorrer os objetivos específicos, comprovando as hipóteses e identificando a 
respectiva magnitude da influência das estratégias de implantação, capacitação e treinamento 
de pessoal e controle do ambiente de operações em projetos no desempenho do EGP, atingiu-
se o objetivo geral da pesquisa. Por consequência, a observação de que o subconjunto 
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parcimonioso das distintas dimensões-alvo deste estudo funciona como elemento dinâmico, 
com capacidade estimada em ≈ 47% para explicar a variação do desempenho do Escritório de 
Gerenciamento de Projetos, responde ao problema da pesquisa. 
 
5.1 Limitações da Pesquisa 
 
Acredita-se que a principal limitação desta pesquisa prende-se ao fato de a amostra ser 
não probabilística. A obtenção de dados por este formato não permite uma avaliação objetiva 
da precisão dos resultados amostrais. Por consequência, não é possível determinar a 
probabilidade de escolha de qualquer elemento específico do modelo e generalizar 
estatisticamente as estimativas obtidas para a população. 
Outra limitação: a amostra da pesquisa representa um momento único e exclusivo das 
percepções dos informantes da pesquisa, portanto, visto como uma fotografia para este estudo. 
O conjunto de indicadores está susceptível a influência múltipla que exercem entre si e alguns 
poucos indicadores, com dados mensurados, não se ajustaram perfeitamente ao modelo. 
Apesar de as cargas fatoriais estarem amplamente amparadas pela literatura e serem 
estatisticamente significantes, como visto anteriormente, indica-se e aponta-se a presença do 
erro de mensuração na amostra de dados desta pesquisa. 
Entretanto, é considerável que o método de análise escolhido carrega em sua essência 
a capacidade de muito bem ajustar o modelo aos dados (e vice-versa). Ou seja, a teoria 
proposta pela representação simbólica, em função do tratamento estatístico, pode ser 
modificada, cabendo ao pesquisador fundamentar e justificar a não remodelagem em função 
dos dados. Caso contrário, seria necessário (re)coletar dados para confirmar a efetividade do 
ajuste efetuado no modelo. Então, aqui a limitação justificou-se mais em razão da 
disponibilidade de informações, a qual foi confrontada com uma característica da modelagem 
de equações estruturais, e a decisão de não (re)modelar foi exclusiva do pesquisador. Pois esta 
também implicaria, na (re)elaboração do instrumento de pesquisa e mais profundamente na 
(re)análise da teoria subjacente ao modelo estrutural. 
Apesar das limitações acima citadas, acredita-se que os resultados e os eventuais 
benefícios porventura percebidos com este estudo, justificam o impacto que a presença destes 
limites tenham causado na pesquisa. Portanto, considera-se que os resultados obtidos seriam 
os mesmos caso estas limitações não estivessem presentes. 
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5.2 Contribuições da Pesquisa 
 
Para a teoria, a principal contribuição apresentada por esta dissertação é a proposta de 
um modelo com conceitos bem definidos provenientes da revisão da literatura existente em 
Gerenciamento de Projetos, o qual é capaz de avaliar as relações e os impactos que permeiam 
uma parte considerável e significativa do desempenho Escritório de Gerenciamento de 
Projetos. Ainda, pode-se considerar como benefício deste trabalho para a teoria da Gestão de 
Projetos a entrega de um instrumento de pesquisa validado, o qual pode subsidiar a realização 
de outros estudos em Gerenciamento de Projetos, bem como a disponibilização de uma base 
de dados primária, a qual, em novas pesquisas, reutilizada como base de dados secundária, 
constitui uma entrada importante em futuras análises. Isto é, desde que corretamente adaptada 
e considerada adequada ao contexto do problema de pesquisa. Por fim, é bastante perceptível 
que uma implicação adicional desta dissertação para a teoria em Gerenciamento de Projetos é 
a necessidade de se conduzir novos estudos, voltados para verificar, confirmar e expandir o 
peso das variáveis utilizadas no sucesso de projetos – em especial, aqueles que possuem o 
suporte e são conduzidos por intermédio de um Escritório de Gerenciamento de Projetos. 
A principal contribuição deste trabalho para a prática é que o modelo conceitual 
proposto pode ser visto como uma nova ferramenta de apoio à tomada de decisão ao 
considerar-se a implantação e manutenção de um EGP, pois a pesquisa identificou e apontou 
o respectivo grau de impacto que os aspectos conceituais da teoria influenciam na prática o 
desempenho de um Escritório de Gerenciamento de Projetos. Portanto, empresas que têm 
como principal fonte de receita os empreendimentos conduzidos por meio de projetos podem 
direcionar sua atenção para os itens combinados da teoria que resultam em maiores benefícios 
para o negócio e, assim, estabelecer condições sólidas para empenhar os investimentos em um 
Escritório de Gerenciamento de Projetos, o qual pode, então, agregar valor de forma integrada 
e repetida para a organização. 
 
5.3 Recomendações para Trabalhos Futuros 
 
Algumas variações deste estudo podem ser realizadas, com base em de análises 
quantitativas adicionais, utilizando-se os dados coletados para esta dissertação: a) evoluir o 
modelo proposto com novos construtos: Cultura (visto como preditor da Estratégia) e 
Maturidade (visto como preditor das Operações); b) o construto Pessoas, também pode ter 
seus indicadores expandidos para verificações das práticas oriundas do conhecimento em 
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gestão de recursos humanos e suas influências no desempenho da estrutura organizacional 
EGP; e c) utilizar outras bases de dados secundárias e combinar os dados desta pesquisa com 
os de outros estudos em Gerenciamento de Projetos (caso disponível a base de dados 
quantitativa), com o objetivo de verificar os relacionamentos porventura existentes com outras 
dimensões de pesquisa que possuem construtos bem definidos e são suportados pela literatura 
de Gerenciamento de Projetos. 
Adicionalmente, em relação a novos trabalhos de pesquisa que esta dissertação pode 
recomendar estão: a) Conduzir novo estudo quantitativo em uma amostra probabilística, de 
modo a verificar se o modelo é generalizável, ratificando, assim, estatisticamente a projeção 
das estimativas para a população; b) Conduzir um estudo qualitativo, com base em um estudo 
de caso, e aplicar o modelo em uma organização que possua o Escritório de Gerenciamento de 
Projetos em sua estrutura, para verificar a aderência da proposta teórico-empírica com a 
observação proveniente do mundo real; e como evolução da sugestão anterior, c) Conduzir 
especificamente um estudo qualitativo, com base em múltiplos estudos de caso, para 
confrontar o comportamento do modelo em organizações que possuem, conforme proposto 
pela literatura, distintos níveis (estratégico, tático e operacional) do Escritório de 
Gerenciamento de Projetos. 
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APÊNDICES 
 
Apêndice A – Matriz de Rastreabilidade do Instrumento de Pesquisa 
 
Identificador 
Geração de 
Itens 
Validade de 
Translação 
Aprimorado 
(Sim/Não) 
ou Rejeitado 
Questionário 
Pré-teste 
Questionário 
  
TOTAL 95 itens 60 itens 55 itens 68 itens 66 itens 
  
ESTRATÉGIA 
EGP - Implantação e Estrutura 
Q01E1.1 SIM SIM NÃO QUESTÃO 08 QUESTÃO 08 
Q02E1.1 SIM SIM SIM QUESTÃO 12 QUESTÃO 12 
Q03E1.1 SIM - - - - 
Q04E1.1 SIM SIM SIM QUESTÃO 16 QUESTÃO 16 
Q05E1.1 SIM - - - - 
Q06E1.1 SIM - - - - 
Q07E1.1 SIM - - - - 
Q08E1.1 SIM SIM SIM QUESTÃO 20 QUESTÃO 20 
Q09E1.1 SIM - - - - 
Q10E1.1 SIM SIM NÃO QUESTÃO 23 QUESTÃO 23 
Business Case (Caso de Negócio) 
Q01E1.2 SIM - - - - 
Q02E1.2 SIM SIM SIM QUESTÃO 09 QUESTÃO 09 
Q03E1.2 SIM - - - - 
Q04E1.2 SIM SIM NÃO QUESTÃO 14 QUESTÃO 14 
Q05E1.2 SIM SIM SIM QUESTÃO 19 QUESTÃO 19 
Q06E1.2 SIM SIM SIM QUESTÃO 24 QUESTÃO 24 
Q07E1.2 SIM SIM REJEITADO - - 
Análise de Viabilidade de Projetos 
Q01E1.3 SIM SIM NÃO QUESTÃO 10 QUESTÃO 10 
Q02E1.3 SIM - - - - 
Q03E1.3 SIM - - - - 
Q04E1.3 SIM SIM NÃO QUESTÃO 13 QUESTÃO 13 
Q05E1.3 SIM - - - - 
Q06E1.3 SIM SIM REJEITADO - - 
Q07E1.3 SIM SIM SIM QUESTÃO 18 QUESTÃO 18 
Q08E1.3 SIM SIM SIM QUESTÃO 21 QUESTÃO 21 
Metodologia de Gerenciamento de Projetos 
Q01E1.4 SIM SIM NÃO QUESTÃO 11 QUESTÃO 11 
Q02E1.4 SIM SIM SIM QUESTÃO 15 QUESTÃO 15 
Q03E1.4 SIM - - - - 
Q04E1.4 SIM - - - - 
Q05E1.4 SIM SIM SIM QUESTÃO 17 QUESTÃO 17 
Q06E1.4 SIM - - - - 
Q07E1.4 SIM SIM SIM QUESTÃO 22 QUESTÃO 22 
Q08E1.4 SIM - - - - 
Q09E1.4 SIM - - - - 
Q10E1.4 SIM SIM NÃO QUESTÃO 25 QUESTÃO 25 
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PESSOAS 
Treinamento em Frameworks de Gerenciamento de Projetos 
Q01P1.1 SIM SIM SIM QUESTÃO 26 QUESTÃO 26 
Q02P1.1 SIM SIM SIM QUESTÃO 29 QUESTÃO 29 
Q03P1.1 SIM - - - - 
Q04P1.1 SIM - - - - 
Q05P1.1 SIM - - - - 
Q06P1.1 SIM SIM NÃO QUESTÃO 31 QUESTÃO 31 
Q07P1.1 SIM SIM NÃO QUESTÃO 35 QUESTÃO 35 
Q08P1.1 SIM SIM SIM QUESTÃO 38 QUESTÃO 38 
Treinamento em Metodologias de Gerenciamento de Projetos 
Q01P1.2 SIM SIM SIM QUESTÃO 28 QUESTÃO 28 
Q02P1.2 SIM SIM NÃO QUESTÃO 32 QUESTÃO 32 
Q03P1.2 SIM - - - - 
Q04P1.2 SIM - - - - 
Q05P1.2 SIM SIM REJEITADO - - 
Q06P1.2 SIM SIM SIM QUESTÃO 36 QUESTÃO 36 
Q07P1.2 SIM SIM NÃO QUESTÃO 37 QUESTÃO 37 
Certificação Profissional 
Q01P1.3 SIM SIM REJEITADO - - 
Q02P1.3 SIM - - - - 
Q03P1.3 SIM SIM NÃO QUESTÃO 27 QUESTÃO 27 
Q04P1.3 SIM SIM NÃO QUESTÃO 30 QUESTÃO 30 
Q05P1.3 SIM SIM NÃO QUESTÃO 33 QUESTÃO 33 
Q06P1.3 SIM - - - - 
Q07P1.3 SIM SIM NÃO QUESTÃO 34 QUESTÃO 34 
OPERAÇÕES 
Métricas de Desempenho 
Q01O1.1 SIM SIM NÃO QUESTÃO 39 QUESTÃO 39 
Q02O1.1 SIM SIM REJEITADO - - 
Q03O1.1 SIM SIM NÃO QUESTÃO 43 QUESTÃO 43 
Q04O1.1 SIM - - - - 
Q05O1.1 SIM - - - - 
Q06O1.1 SIM SIM SIM QUESTÃO 47 QUESTÃO 47 
Q07O1.1 SIM SIM NÃO QUESTÃO 52 QUESTÃO 52 
Controle de Mudanças 
Q01O1.2 SIM - - - - 
Q02O1.2 SIM - - - - 
Q03O1.2 SIM SIM NÃO QUESTÃO 40 QUESTÃO 40 
Q04O1.2 SIM SIM SIM QUESTÃO 45 QUESTÃO 45 
Q05O1.2 SIM SIM NÃO QUESTÃO 48 QUESTÃO 48 
Q06O1.2 SIM SIM NÃO QUESTÃO 51 QUESTÃO 51 
Q07O1.2 SIM SIM NÃO QUESTÃO 55 QUESTÃO 55 
Atenuação/Alavancagem de Riscos 
Q01O1.3 SIM SIM SIM QUESTÃO 41 QUESTÃO 41 
Q02O1.3 SIM SIM NÃO QUESTÃO 44 QUESTÃO 44 
Q03O1.3 SIM - - - - 
Q04O1.3 SIM - - - - 
Q05O1.3 SIM SIM NÃO QUESTÃO 49 QUESTÃO 49 
Q06O1.3 SIM SIM NÃO QUESTÃO 53 QUESTÃO 53 
Q07O1.3 SIM - - - - 
Q08O1.3 SIM SIM NÃO QUESTÃO 56 QUESTÃO 56 
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Nível de Satisfação 
Q01O1.4 SIM SIM SIM QUESTÃO 42 QUESTÃO 42 
Q02O1.4 SIM - - - - 
Q03O1.4 SIM SIM SIM QUESTÃO 46 QUESTÃO 46 
Q04O1.4 SIM SIM NÃO QUESTÃO 50 QUESTÃO 50 
Q05O1.4 SIM - - - - 
Q06O1.4 SIM SIM SIM QUESTÃO 54 QUESTÃO 54 
Q07O1.4 SIM - - - - 
Q08O1.4 SIM SIM NÃO QUESTÃO 57 QUESTÃO 57 
DESEMPENHO 
Desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos (EGP) 
Q01D1.1 SIM - - - - 
Q02D1.1 SIM SIM SIM QUESTÃO 58 QUESTÃO 58 
Q03D1.1 SIM SIM NÃO QUESTÃO 59 QUESTÃO 59 
Q04D1.1 SIM SIM SIM QUESTÃO 60 QUESTÃO 60 
Q05D1.1 SIM SIM SIM QUESTÃO 61 QUESTÃO 61 
Q06D1.1 SIM - - - - 
Q07D1.1 SIM SIM SIM QUESTÃO 62 QUESTÃO 62 
Q08D1.1 SIM - - - - 
QUESTIONÁRIO 
Q01Q1.1 - - - QUESTÃO 01 QUESTÃO 01 
Q02Q1.1 - - - QUESTÃO 02 QUESTÃO 02 
Q03Q1.1 - - - QUESTÃO 03 QUESTÃO 03 
Q04Q1.1 - - - QUESTÃO 04 QUESTÃO 04 
Q05Q1.1 - - - QUESTÃO 05 QUESTÃO 05 
Q06Q1.1 - - - QUESTÃO 06 QUESTÃO 06 
Q07Q1.1 - - - QUESTÃO 07 QUESTÃO 07 
Q08Q1.1 - - - QUESTÃO 63 QUESTÃO 63 
Q09Q1.1 - - - QUESTÃO 64 QUESTÃO 64 
Q10Q1.1 - - - QUESTÃO 65 QUESTÃO 65 
OBSERVAÇÃO 
Q01S1.1 - - - QUESTÃO 66 - 
Q02S1.1 - - - QUESTÃO 67 - 
Q03S1.1 - - - QUESTÃO 68 - 
IDENTIFICAÇÃO * 
Q01I1.1 - - - - QUESTÃO 66 
 
* Itens incluídos no questionário para identificar o ganhador do treinamento e-learning preparatório para a 
certificação em Gerenciamento de Projetos PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments) Foundation 
sorteado entre os participantes da pesquisa de campo. 
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Apêndice B – Elaboração do Instrumento de Pesquisa 
 
Questão Dimensão Pergunta 
Qnúmero Código Enunciado na forma de afirmativa. 
 
Dimensão E1 – Estratégia 
Definição do construto: ESTRATÉGIA é a perspectiva no projeto, direção e guias sobre o 
que fazer e como fazer. Contribuem para o sucesso do projeto no ambiente interno ou externo 
ao Escritório de Projetos, sendo influenciadas pelas crenças da liderança, possuem orientação 
para o negócio e são subsidiadas pelos artefatos que orientam a execução das atividades. 
 
E1.1 (10 itens) | EGP - Implantação e Estrutura 
Q01 E1.1 
O alinhamento do gerenciamento de projetos com a estratégia organizacional favorece o alcance 
dos objetivos gerais de negócios. 
Q02 E1.1 
A organização deve conceder autoridade necessária ao Escritório de Projetos (PMO) para 
implementação das suas estratégias. 
Q03 E1.1 
A estratégia da organização prove direção para o Escritório de Projetos (PMO), sendo o guia 
sobre o que fazer e como fazer para alcançar vantagem competitiva e um melhor resultado na 
execução dos projetos. 
Q04 E1.1 
Os integrantes do Escritório de Projetos (PMO) devem ter participação no desenvolvimento da 
estratégia na organização. 
Q05 E1.1 
A necessidade de um Escritório de Projetos (PMO) está associada à proporção de projetos e ao 
volume de faturamento bruto da organização. 
Q06 E1.1 
O planejamento estratégico da organização deve ser um processo participativo que resulte na 
elaboração das políticas, objetivos e metas, para direcionar o trabalho do Escritório de Projetos 
(PMO). 
Q07 E1.1 
Considerado os principais papéis e funções do Escritório de Projetos (PMO) e perceptível que 
estes devem atuar de modo efetivo, isento, com autoridade e poder no suporte aos projetos. 
Q08 E1.1 
A escolha do formato adequado de Escritório de Projetos (PMO) para a organização deve estar 
conectada à sua estratégia com o objetivo de maximizar os benefícios proporcionados por ele. 
Q09 E1.1 
O Escritório de Projetos (PMO) atua na execução da estratégia e assegura o cumprimento dos 
objetivos e o alcance das metas. 
Q10 E1.1 
O Escritório de Projetos (PMO) integra os dados e as informações dos projetos e avalia como os 
objetivos estratégicos de nível superior estão sendo cumpridos. 
 
E1.2 (07 itens) | Business Case (Caso de Negócio) 
Q01 E1.2 
O objetivo de implementação e o custo-benefício documentados no business case (caso de 
negócio) do projeto devem ser monitorados de forma constante para favorecer o feedback sobre 
as metas, planos de ação e medidas de desempenho para o executivo. 
Q02 E1.2 
Nos projetos orientados por um business case (caso de negócio) existe uma otimização percebida 
pelos stakeholders na utilização dos recursos orçamentários destinados aos projetos. 
Q03 E1.2 
O business case (caso de negócio) permite compreender os objetivos de negócio, analisar o 
investimento e promover a manutenção desse investimento durante a execução do projeto. 
Q04 E1.2 
Como plano do executivo, o business case (caso de negócio) justifica e descreve as informações 
necessárias do ponto de vista de negócios para determinar a razão de ser do projeto. 
Q05 E1.2 
O monitoramento do business case (caso de negócio) deve ser continuo, para refletir a visão 
atual, e a visão futura, de modo a garantir que a viabilidade do projeto seja permanente. 
Q06 E1.2 
O business case (caso de negócio) estabelece uma relação sólida com a estratégia corporativa ao 
determinar os benefícios esperados pela organização com a realização do projeto. 
Q07 E1.2 
O business case (caso de negócio) comunica a justificativa de negócio e permite estabelecer uma 
forma de governar e controlar os projetos. 
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E1.3 (08 itens) | Análise de Viabilidade de Projetos 
Q01 E1.3 
Métodos de análise e ferramentas financeiras (fluxo de caixa, Valor Econômico Agregado – 
EVA, alavancagem operacional e financeira, financiamento, leasing, análise do risco, custo de 
capital, etc.) permitem a organização sustentar a decisão de aplicar os recursos em projetos. 
Q02 E1.3 
A entrada e saída de aportes financeiros devem ser avaliadas por meio do fluxo de caixa, para 
antecipar e verificar a capacidade da organização em suportar financeiramente o projeto. 
Q03 E1.3 
Para analisar o investimento em projetos é essencial empregar pelo menos um dos critérios 
(Valor Presente Líquido – VPL, Taxa Interna de Retorno – TIR, Índice de Lucratividade – IL, 
Payback (período de recuperação do investimento) ou Custo de Oportunidade) de avaliação 
econômico-financeira, considerados mais relevantes. 
Q04 E1.3 
Utilizar técnicas especificas, inclusive, a projeção do fluxo de caixa para períodos futuros, 
permitem efetuar a analise econômica do investimento (custo previsto) e prever o orçamento do 
projeto. 
Q05 E1.3 
Os objetivos do planejamento estratégico possuem forte relação com os objetivos específicos do 
projeto, e devem ser construídos por meio de uma análise financeira de investimentos na fase 
que antecede a iniciação do projeto. 
Q06 E1.3 
A análise de viabilidade de projetos em conjunto com o business case (caso de negócio) fornece 
subsídios para o gerente de projetos, verificar constantemente os benefícios esperados com a 
realização do projeto. 
Q07 E1.3 
Critérios consistentes da organização e métodos de análise de viabilidade de projetos permitem 
selecionar e atribuir prioridades aos projetos segundo parâmetros econômico-financeiros. 
Q08 E1.3 
Processos organizacionais de analise econômico-financeiros asseguram que os projetos estejam 
alinhados com os processos de seleção, priorização e execução. 
 
E1.4 (10 itens) | Metodologia de Gerenciamento de Projetos 
Q01 E1.4 
A organização deve reconhecer a necessidade de processos comuns em gerenciamento de 
projetos e institucionalizar uma metodologia que atenda aos objetivos estratégicos. 
Q02 E1.4 
Processos padronizados e procedimentos estabelecidos no nível de projetos favorecem uma 
linguagem e terminologia comuns em gerenciamento de projetos. 
Q03 E1.4 
A organização deve ter a cultura voltada para a melhoria contínua do desempenho ao estabelecer 
uma metodologia de gerenciamento de projetos. 
Q04 E1.4 
A melhoria contínua nos processos de gerenciamento de projetos é necessária para criação e 
sustentação de vantagem competitiva. 
Q05 E1.4 
A metodologia de gerenciamento de projetos deve dar uma estrutura consistente para os projetos 
ao fornecer e armazenar o conhecimento das melhores práticas. 
Q06 E1.4 
A metodologia de gerenciamento de projetos é vista como uma necessidade na organização que 
institui a função do Escritório de Projetos (PMO). 
Q07 E1.4 
A metodologia de gerenciamento de projetos adiciona valor às atividades de gerenciamento do 
projeto, pois permite a reutilização das informações em vários projetos. 
Q08 E1.4 
A metodologia de gerenciamento de projetos, flexível, reutilizável e aderente à cultura da 
organização é um beneficio para a rotina do trabalho em projetos. 
Q09 E1.4 
A metodologia de gerenciamento de projetos fornece ao gerente de projetos e a equipe do 
projeto um ponto de partida para os processos de início, planejamento, execução, controle e 
encerramento dos projetos. 
Q10 E1.4 
A metodologia de gerenciamento de projetos deve possibilitar a adequação dos documentos 
(templates) de acordo com as necessidades especificas de cada projeto. 
 
Dimensão P1 – Pessoas 
Definição do construto: PESSOAS é a orientação da realização de treinamento e obtenção de 
certificação profissional em técnicas de Gerenciamento de Projetos. É por meio da 
capacitação continuada e do reconhecimento da qualificação profissional dos recursos 
humanos que se adquirem as condições sólidas para criar e inovar no ambiente de projetos. 
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P1.1 (08 itens) | Treinamento em Frameworks de Gerenciamento de Projetos 
Q01 P1.1 
Educação continuada, por meio de treinamentos regulares permite obter com facilidade e rapidez 
às informações necessárias à atividade de gerenciamento de projetos. 
Q02 P1.1 
Treinamento em gerenciamento de projetos permite implementar de maneira eficaz as estratégias 
da empresa para alcançar níveis mais elevados de sucesso nos projetos. 
Q03 P1.1 
O treinamento em gerenciamento de projetos gera crescimento e aponta habilidades ao destacar 
as capacidades e competências do profissional que atua com projetos. 
Q04 P1.1 
A organização deve conceder autonomia para inovar e gerar de ideias, ao colaborador que 
adquiriu conhecimento por meio de treinamentos em gerenciamentos de projetos. 
Q05 P1.1 
Um sistema de instrumentação e mensuração das habilidades e capacidades em gerenciamento 
de projetos deve ser mantido pelo setor de recursos humanos e pelas gerências funcionais. 
Q06 P1.1 
Incentivar o conhecimento crescente nos processos de gerenciamento de projetos para aquisição 
de competências em gestão, deve fazer parte das políticas estratégicas da organização. 
Q07 P1.1 
Treinamento em gerenciamento de projetos conscientiza usuários e patrocinadores sobre seu 
papel e responsabilidades na definição e execução de um projeto. 
Q08 P1.1 
Treinamento permite compreender a cultura de políticas, procedimentos, uso de melhores 
práticas e estabelece um “idioma” comum em gerenciamento de projetos. 
 
P1.2 (07 itens) | Treinamento em Metodologias de Gerenciamento de Projetos 
Q01 P1.2 
Uma metodologia consolidada e única em gerenciamento de projetos instituída na organização 
através de treinamento aumenta a probabilidade de sucesso do projeto. 
Q02 P1.2 
Programas de treinamento desenvolvidos com base em metodologia permitem aprimorar os 
processos organizacionais. 
Q03 P1.2 
Treinamento e capacitação permitem usar efetivamente as metodologias definidas pela 
organização. 
Q04 P1.2 
Treinamento em metodologias torna o profissional apto a ter autonomia na sua função, pois este 
adquire autoconfiança e executa as atividades com maior assertividade. 
Q05 P1.2 
Treinamento em metodologias definidas pela organização colocam a disposição do profissional 
os meios e recursos necessários para realização do trabalho no projeto. 
Q06 P1.2 
Treinamento na metodologia de gerenciamento de projetos da organização acelera a 
produtividade, a capacidade individual e minimiza a frustação do trabalho em projetos. 
Q07 P1.2 
Através da realização de treinamento, combinar uma metodologia de gerenciamento de projetos 
com o talento administrativo dos profissionais aumenta as possibilidades de sucesso do projeto. 
 
P1.3 (07 itens) | Certificação Profissional 
Q01 P1.3 
O profissional certificado em técnicas de gerenciamento de projetos dispõe de autonomia e tem a 
oportunidade de demonstrar que é capaz de resolver problemas. 
Q02 P1.3 
Conhecimento, habilidades, potencial para adquirir novas competências, solução de problemas, 
sugestões de melhoria em processos e implementação de medições qualitativas e quantitativas 
são percebidas em um profissional certificado em técnicas de gerenciamento de projetos. 
Q03 P1.3 
O conhecimento adquirido pelo profissional certificado em técnicas de gerenciamento de 
projetos permite a este, ministrar treinamento e prover aconselhamento para novos 
colaboradores. 
Q04 P1.3 
O profissional certificado em técnicas de gerenciamento de projetos é capacitado a apontar 
mecanismos (formais e informais) para a troca de conhecimento e desenvolvimento dos 
profissionais que atuam em projetos. 
Q05 P1.3 
A obtenção da certificação profissional em gerenciamento de projetos permite obter uma visão 
holística da gestão e promover de forma coesa a integração dos processos. 
Q06 P1.3 
O profissional certificado em técnicas de gerenciamento de projetos tem competência para atuar 
no papel de mentoring para gerentes de projetos. 
Q07 P1.3 
Equipes de projetos constituídas por profissionais certificados em técnicas de gerenciamento de 
projetos agregam valor para a organização. 
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Dimensão O1 – Operações 
Definição do construto: OPERAÇÕES é a abordagem estruturada e disciplinada para o 
Gerenciamento de Projetos. Inclui os processos considerados mais relevantes que direcionam 
a eficiência nas fases de execução, monitoramento e controle do projeto, ao estabelecer 
dependência congênita com a estratégia e os objetivos de negócio. 
 
O1.1 (07 itens) | Métricas de Desempenho 
Q01 O1.1 
As técnicas de acompanhamento do cronograma e custos dos projetos, incluindo os sistemas de 
alocação de custos por códigos de contas devem estar alinhados e consistentes com a estratégia 
da organização. 
Q02 O1.1 
Sistemas de medição de desempenho em projetos são visíveis, abrangentes, consistentes e 
adaptáveis às mudanças quando integrados e balanceados por medidas quantitativas e 
qualitativas. 
Q03 O1.1 
A utilização de métricas de desempenho e múltiplos critérios para avaliação do sucesso dos 
projetos deve ser institucionalizada e reconhecida pela organização. 
Q04 O1.1 
As linhas bases de tempo e custos dos projetos devem ser monitoradas e comunicadas para o 
nível corporativo por meio de um sistema de controle e reporte de processos em projetos. 
Q05 O1.1 
Para medir o desempenho do projeto é necessário que os indicadores sejam previamente 
definidos por meio de critérios consistentes que permitem identificar as variações. 
Q06 O1.1 
Os registros coletados (avanço físico em função do tempo e gastos incorridos) resultam em 
métricas de acompanhamento relevantes, suficientes e precisas acerca do status do projeto. 
Q07 O1.1 
Um registro de indicadores consistentes, que atenda as variáveis de tempo e custo, permite 
detectar a existência de desvios ao ser combinado com mecanismos de mensuração de 
desempenho (e.g.: Earned Value Management – EVM). 
 
O1.2 (07 itens) | Controle de Mudanças 
Q01 O1.2 
Sistemas gerenciais integrados por meio de processos interfuncionais apoiam os processos de 
acompanhamento, gestão e controle de mudanças em projetos. 
Q02 O1.2 
Os processos de gerenciamento de requisitos, configurações e comunicação mantém todos os 
elementos do plano de projeto consistentes e garantem que as mudanças somente ocorram no 
melhor interesse da organização após a aprovação das partes interessadas. 
Q03 O1.2 As mudanças devem ser identificadas, avaliadas e controladas por meio de uma abordagem 
sistemática com procedimentos formais. 
Q04 O1.2 O sistema de controle de mudanças deve possuir elementos que permitem tipificar a solicitação, 
e estabelecer as regras para tratar a mudança de modo a auxiliar à tomada de decisão. 
Q05 O1.2 Entender as necessidades e objetivos dos clientes e usuários, desde o inicio do projeto, permite 
evitar um alto nível de solicitações de mudanças à medida que o projeto evolui. 
Q06 O1.2 
Para gerir as mudanças no projeto é necessário um mecanismo formal que sirva de obstáculo às 
tentativas de mudança que geram impactos negativos, este somente deve permitir a execução de 
mudanças aprovadas. 
Q07 O1.2 As mudanças que possuem propósito válido para o negócio devem ser submetidas ao controle de 
mudanças, para serem legitimadas e aprovadas pelas partes interessadas no projeto. 
 
O1.3 (08 itens) | Atenuação/Alavancagem de Riscos 
Q01 O1.3 
O ambiente de operações em projetos deve conter um sistema gerencial que funcione como 
repositório central de riscos (positivos e negativos) para organizar e orientar a identificação das 
oportunidades e ameaças nos projetos. 
Q02 O1.3 
O gerenciamento dos riscos se apresenta como uma forma de obtenção de vantagem competitiva, 
uma vez que a oportunidade de se explorar os riscos identificados como positivos e evitar os 
negativos. 
Q03 O1.3 Garantir através do gerenciamento dos riscos que as ameaças identificadas não se materializem e 
as oportunidades ocorram, contribui para maximizar as chances de sucesso do projeto. 
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Q04 O1.3 Projetos como instrumentos de mudanças introduzem incertezas, assim gerir os riscos é 
maximizar as ocorrências positivas e minimizar as consequências negativas. 
Q05 O1.3 O objetivo da análise dos riscos no projeto é se antecipar ao que poderá dar errado e prever o que 
poderá dar certo, para então se instituir medidas gerenciais que sejam eficientes e eficazes. 
Q06 O1.3 O proposito do gerenciamento de riscos é identificar, avaliar e controlar as incertezas, e como 
resultado aumentar a capacidade de êxito do projeto. 
Q07 O1.3 
Ameaças e oportunidades são tendências, então a estratégia adotada para gerir os riscos cria 
condições para tomar as melhores decisões sobre o que fazer com as incertezas, atenuar 
(negativos) riscos ou alavancar (positivos) riscos. 
Q08 O1.3 A estratégia para gerenciar riscos deve ser sistemática e estar inserida na cultura da organização 
para que o monitoramento e controle das incertezas atendam aos objetivos de negócio. 
 
O1.4 (08 itens) | Nível de Satisfação 
Q01 O1.4 
As expectativas dos stakeholders feita por meio de uma comunicação extensiva, entre as 
lideranças interfuncionais favorece o feedback a respeito dos objetivos estratégicos e medições 
de desempenho nos projetos. 
Q02 O1.4 Os processos de gestão da qualidade devem envolver o gerenciamento de projetos por meio de 
técnicas interfuncionais documentadas e controladas que direcionam para a melhoria contínua. 
Q03 O1.4 A alocação adequada de patrocinadores aos projetos permite alcançar níveis mais elevados de 
sucesso nos projetos. 
Q04 O1.4 Usar recursos de modo mais eficiente em ambiente de múltiplos projetos melhora a qualidade e 
satisfação do cliente. 
Q05 O1.4 A cultura organizacional orientada a clientes e usuários permite alinhar as expectativas dos 
stakeholders quanto aos objetivos do projeto. 
Q06 O1.4 Auditorias e verificações dos produtos do projeto devem ser realizadas com a intenção de 
garantia da qualidade para atender as expectativas dos stakeholders. 
Q07 O1.4 
Envolver os stakeholders visando o atendimento das suas necessidades permite atender aos 
padrões de qualidade estabelecidos para o projeto em relação às outras entidades, internas ou 
externas, de qualidade e padronização. 
Q08 O1.4 O sistema de gestão da qualidade deve atender aos objetivos de negócio da organização ao ser 
direcionado para as necessidades, anseios e satisfação dos clientes e usuários. 
 
Dimensão D1 – Desempenho 
Definição do construto: DESEMPENHO são as características quantitativas e qualitativas 
que evidenciam a existência de distintas dimensões no Escritório de Projetos. Está associado à 
percepção de valor estabelecida pela compensação entre sacrifícios e benefícios, e é 
observado pela liderança que possui orientação para o negócio. 
 
D1.1 (08 itens) | Desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos (EGP) 
Q01 D1.1 
O planejamento estratégico deve reconhecer a importância do gerenciamento de projetos ao 
estabelecer os indicadores de desempenho e as diretrizes para o gerenciamento de portfólio e 
programa na organização. 
Q02 D1.1 
O Escritório de Projetos (PMO) possibilita um gerenciamento adequado do portfólio e do 
programa, e aumenta a eficiência na realização do plano de metas associado à estratégia da 
organização através dos projetos. 
Q03 D1.1 
A existência de um Escritório de Projetos (PMO) na organização favorece a redução no número 
de projetos malsucedidos ou cancelados por não adequação estratégica. 
Q04 D1.1 
O Escritório de Projetos (PMO) dotado de autoridade gerencia melhor seus empreendimentos e 
determina um melhor desempenho nos projetos em longo prazo. 
Q05 D1.1 
O Escritório de Projetos (PMO) contribui para o alcance da visão atual e futura da gestão de 
projetos sendo a ligação entre os sistemas de medição de desempenho, o portfólio e os 
programas da organização. 
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Q06 D1.1 
O Escritório de Projetos (PMO) facilita a transferência do aprendizado em gerenciamento de 
projetos na organização ao ser um centro de gestão do conhecimento em projetos. 
Q07 D1.1 
O desempenho e os resultados dos projetos são perceptíveis e considerados satisfatórios com a 
atuação do Escritório de Projetos (PMO) na organização. 
Q08 D1.1 
A mensuração de benefícios e a definição de critérios de sucesso em projetos devem ser 
orientadas pela cultura organizacional orientada para a obtenção de resultados com abertura para 
o ambiente externo. 
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Apêndice C – Instrumento de Validade de Translação 
 
Prezado Senhor(a),  
 
Você está sendo convidado a contribuir para a Dissertação* de Mestrado do aluno 
Ronielton Rezende Oliveira, mestrando em Sistemas de Informação e Gestão do 
Conhecimento pela Universidade FUMEC. 
Como parte da pesquisa, deve ser elaborado um questionário (instrumento de 
pesquisa) que será posteriormente aplicado à população “Gerente de Projetos”. Entretanto, 
seguindo os rigores da pesquisa científica é necessário que o instrumento de pesquisa seja 
construído dentro dos rigores metodológicos previstos pela academia. 
Portanto, você como especialista e profissional da área de gerenciamento de projetos é 
a pessoa mais indicada e adequada para avaliar e criticar os enunciados propostos pelo 
pesquisador, antes da consolidação final do instrumento de pesquisa. 
Este documento está organizado em função das dimensões da pesquisa, sendo 
composto por 60 (sessenta) afirmativas que devem ser julgadas segundo as orientações 
prévias que acompanham os construtos. Todas as suas observações e criticas são de estimado 
valor para a construção do instrumento de pesquisa. 
Para caracterizar sua colaboração no trabalho é fundamental que ao final você 
descreva sua formação acadêmica e registre suas certificações profissionais (em especial as 
relacionadas ao gerenciamento de projetos). 
Com sua autorização, gostaríamos de nos agradecimentos da Dissertação de Mestrado, 
citar seu nome como um profissional que contribuiu de forma voluntária e espontânea para a 
efetivação do trabalho. 
Dúvidas podem ser esclarecidas com o pesquisador através do e-mail 
ronielton@fumec.edu.br ou através do Skype ronielton.  
Agradecemos antecipadamente! 
 
Henrique Cordeiro Martins (Orientador) 
Ronielton Rezende Oliveira (Mestrando) 
 
 
* Projeto de dissertação: Antecedentes do desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos (EGP): um 
estudo quantitativo dos fatores influenciadores através de modelo hipotético. Disponível em 
http://www.fumec.br/revistas/index.php/sigc/article/view/1503.  
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ESTRATÉGIA 
A seguir temos uma definição (construto) e um conjunto de 20 itens, que pretendemos avaliar primeiro a 
“adequação à definição” apresentada e segundo a “clareza do enunciado”. O espaço “comentários” é destinado 
as suas observações. A avaliação dos itens pode ser feita adotando o seguinte critério. 
Adequação do item a definição 
1 - Inadequado 2 - Pouco adequado 3 - Adequado 4 - Bem adequado 5 - Adequação perfeita 
Clareza do enunciado 
1 - Muito ruim 2 - Ruim 3 - Razoável 4 - Boa 5 - Muito boa 
Definição do construto: ESTRATÉGIA é a perspectiva no projeto, direção e guias sobre o que fazer e como 
fazer. Contribuem para o sucesso do projeto no ambiente interno ou externo ao Escritório de Projetos, sendo 
influenciadas pelas crenças da liderança, possuem orientação para o negócio e são subsidiadas pelos artefatos 
que orientam a execução das atividades. 
EGP - IMPLANTAÇÃO E ESTRUTURA 
O alinhamento do gerenciamento de projetos com a estratégia organizacional 
favorece o alcance dos objetivos gerais de negócios. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q01E1.1 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
A organização deve conceder autoridade necessária ao Escritório de Projetos 
(PMO) para implementação das suas estratégias. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q02E1.1 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
Os integrantes do Escritório de Projetos (PMO) devem ter participação no 
desenvolvimento da estratégia na organização. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q04E1.1 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
A escolha do formato adequado de Escritório de Projetos (PMO) para a 
organização deve estar conectada à sua estratégia com o objetivo de 
maximizar os benefícios proporcionados por ele. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q08E1.1 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
O Escritório de Projetos (PMO) integra os dados e as informações dos 
projetos e avalia como os objetivos estratégicos de nível superior estão sendo 
cumpridos. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q10E1.1 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
BUSINESS CASE (CASO DE NEGÓCIO) 
Nos projetos orientados por um business case (caso de negócio) existe uma 
otimização percebida pelos stakeholders na utilização dos recursos 
orçamentários destinados aos projetos. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q02E1.2 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
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Como plano do executivo, o business case (caso de negócio) justifica e 
descreve as informações necessárias do ponto de vista de negócios para 
determinar a razão de ser do projeto. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q04E1.2 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
O monitoramento do business case (caso de negócio) deve ser continuo, para 
refletir a visão atual, e a visão futura, de modo a garantir que a viabilidade 
do projeto seja permanente. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q05E1.2 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
O business case (caso de negócio) estabelece uma relação sólida com a 
estratégia corporativa ao determinar os benefícios esperados pela 
organização com a realização do projeto. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q06E1.2 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
O business case (caso de negócio) comunica a justificativa de negócio e 
permite estabelecer uma forma de governar e controlar os projetos. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q07E1.2 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
ANÁLISE DE VIABILIDADE DE PROJETOS 
Métodos de análise e ferramentas financeiras (fluxo de caixa, Valor 
Econômico Agregado – EVA, alavancagem operacional e financeira, 
financiamento, leasing, análise do risco, custo de capital, etc.) permitem a 
organização sustentar a decisão de aplicar os recursos em projetos. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q01E1.3 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
Utilizar técnicas especificas, inclusive, a projeção do fluxo de caixa para 
períodos futuros, permitem efetuar a analise econômica do investimento 
(custo previsto) e prever o orçamento do projeto. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q04E1.3 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
A análise de viabilidade de projetos em conjunto com o business case (caso de 
negócio) fornece subsídios para o gerente de projetos, verificar 
constantemente os benefícios esperados com a realização do projeto. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q06E1.3 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
Critérios consistentes da organização e métodos de análise de viabilidade de 
projetos permitem selecionar e atribuir prioridades aos projetos segundo 
parâmetros econômico-financeiros. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q07E1.3 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
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Processos organizacionais de analise econômico-financeiros asseguram que os 
projetos estejam alinhados com os processos de seleção, priorização e 
execução. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q08E1.3 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
METODOLOGIA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS 
A organização deve reconhecer a necessidade de processos comuns em 
gerenciamento de projetos e institucionalizar uma metodologia que atenda 
aos objetivos estratégicos. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q01E1.4 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
Processos padronizados e procedimentos estabelecidos no nível de projetos 
favorecem uma linguagem e terminologia comuns em gerenciamento de 
projetos. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q02E1.4 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
A metodologia de gerenciamento de projetos deve dar uma estrutura 
consistente para os projetos ao fornecer e armazenar o conhecimento das 
melhores práticas. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q05E1.4 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
A metodologia de gerenciamento de projetos adiciona valor às atividades de 
gerenciamento do projeto, pois permite a reutilização das informações em 
vários projetos. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q07E1.4 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
A metodologia de gerenciamento de projetos deve possibilitar a adequação 
dos documentos (templates) de acordo com as necessidades especificas de cada 
projeto. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q10E1.4 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
PESSOAS 
A seguir temos uma definição (construto) e um conjunto de 15 itens, que pretendemos avaliar primeiro a 
“adequação à definição” apresentada e segundo a “clareza do enunciado”. O espaço “comentários” é destinado 
as suas observações. A avaliação dos itens pode ser feita adotando o seguinte critério. 
Adequação do item a definição 
1 - Inadequado 2 - Pouco adequado 3 - Adequado 4 - Bem adequado 5 - Adequação perfeita 
Clareza do enunciado 
1 - Muito ruim 2 - Ruim 3 - Razoável 4 - Boa 5 - Muito boa 
Definição do construto: PESSOAS é a orientação da realização de treinamento e obtenção de certificação 
profissional em técnicas de Gerenciamento de Projetos. É por meio da capacitação continuada e do 
reconhecimento da qualificação profissional dos recursos humanos que se adquirem as condições sólidas para 
criar e inovar no ambiente de projetos. 
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TREINAMENTO EM FRAMEWORKS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS 
Educação continuada, por meio de treinamentos regulares permite obter com 
facilidade e rapidez às informações necessárias à atividade de gerenciamento 
de projetos. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q01P1.1 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
Treinamento em gerenciamento de projetos permite implementar de maneira 
eficaz as estratégias da empresa para alcançar níveis mais elevados de sucesso 
nos projetos. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q02P1.1 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
Incentivar o conhecimento crescente nos processos de gerenciamento de 
projetos para aquisição de competências em gestão, deve fazer parte das 
políticas estratégicas da organização. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q06P1.1 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
Treinamento em gerenciamento de projetos conscientiza usuários e 
patrocinadores sobre seu papel e responsabilidades na definição e execução 
de um projeto. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q07P1.1 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
Treinamento permite compreender a cultura de políticas, procedimentos, uso 
de melhores práticas e estabelece um “idioma” comum em gerenciamento de 
projetos. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q08P1.1 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
TREINAMENTO EM METODOLOGIAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS 
Uma metodologia consolidada e única em gerenciamento de projetos 
instituída na organização através de treinamento aumenta a probabilidade de 
sucesso do projeto. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q01P1.2 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
Programas de treinamento desenvolvidos com base em metodologia 
permitem aprimorar os processos organizacionais. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q02P1.2 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
Treinamento em metodologias definidas pela organização colocam a 
disposição do profissional os meios e recursos necessários para realização do 
trabalho no projeto. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q05P1.2 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
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Treinamento na metodologia de gerenciamento de projetos da organização 
acelera a produtividade, a capacidade individual e minimiza a frustação do 
trabalho em projetos. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q06P1.2 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
Através da realização de treinamento, combinar uma metodologia de 
gerenciamento de projetos com o talento administrativo dos profissionais 
aumenta as possibilidades de sucesso do projeto. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q07P1.2 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
CERTIFICAÇÃO PROFISSIONAL 
O profissional certificado em técnicas de gerenciamento de projetos dispõe de 
autonomia e tem a oportunidade de demonstrar que é capaz de resolver 
problemas. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q01P1.3 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
O conhecimento adquirido pelo profissional certificado em técnicas de 
gerenciamento de projetos permite a este ministrar treinamento e prover 
aconselhamento para novos colaboradores. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q03P1.3 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
O profissional certificado em técnicas de gerenciamento de projetos é 
capacitado a apontar mecanismos (formais e informais) para a troca de 
conhecimento e desenvolvimento dos profissionais que atuam em projetos. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q04P1.3 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
A obtenção da certificação profissional em gerenciamento de projetos 
permite obter uma visão holística da gestão e promover de forma coesa a 
integração dos processos. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q05P1.3 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
Equipes de projetos constituídas por profissionais certificados em técnicas de 
gerenciamento de projetos agregam valor para a organização. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q07P1.3 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
OPERAÇÕES 
A seguir temos uma definição (construto) e um conjunto de 20 itens, que pretendemos avaliar primeiro a 
“adequação à definição” apresentada e segundo a “clareza do enunciado”. O espaço “comentários” é destinado 
as suas observações. A avaliação dos itens pode ser feita adotando o seguinte critério. 
Adequação do item a definição 
1 - Inadequado 2 - Pouco adequado 3 - Adequado 4 - Bem adequado 5 - Adequação perfeita 
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Clareza do enunciado 
1 - Muito ruim 2 - Ruim 3 - Razoável 4 - Boa 5 - Muito boa 
Definição do construto: OPERAÇÕES é a abordagem estruturada e disciplinada para o Gerenciamento de 
Projetos. Inclui os processos considerados mais relevantes que direcionam a eficiência nas fases de execução, 
monitoramento e controle do projeto, ao estabelecer dependência congênita com a estratégia e os objetivos de 
negócio. 
MÉTRICAS DE DESEMPENHO 
As técnicas de acompanhamento do cronograma e custos dos projetos, 
incluindo os sistemas de alocação de custos por códigos de contas devem estar 
alinhados e consistentes com a estratégia da organização. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q01O1.1 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
Sistemas de medição de desempenho em projetos são visíveis, abrangentes, 
consistentes e adaptáveis às mudanças quando integrados e balanceados por 
medidas quantitativas e qualitativas. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q02O1.1 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
A utilização de métricas de desempenho e múltiplos critérios para avaliação 
do sucesso dos projetos deve ser institucionalizada e reconhecida pela 
organização. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q03O1.1 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
Os registros coletados (avanço físico em função do tempo e gastos incorridos) 
resultam em métricas de acompanhamento relevantes, suficientes e precisas 
acerca do status do projeto. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q06O1.1 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
Um registro de indicadores consistentes, que atenda as variáveis de tempo e 
custo, permite detectar a existência de desvios ao ser combinado com 
mecanismos de mensuração de desempenho (e.g.: Earned Value Management 
– EVM). 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q07O1.1 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
CONTROLE DE MUDANÇAS 
As mudanças devem ser identificadas, avaliadas e controladas por meio de 
uma abordagem sistemática com procedimentos formais. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q03O1.2 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
O sistema de controle de mudanças deve possuir elementos que permitem 
tipificar a solicitação, e estabelecer as regras para tratar a mudança de modo 
a auxiliar à tomada de decisão. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q04O1.2 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
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Entender as necessidades e objetivos dos clientes e usuários, desde o inicio do 
projeto, permite evitar um alto nível de solicitações de mudanças à medida 
que o projeto evolui. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q05O1.2 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
Para gerir as mudanças no projeto é necessário um mecanismo formal que 
sirva de obstáculo às tentativas de mudança que geram impactos negativos, 
este somente deve permitir a execução de mudanças aprovadas. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q06O1.2 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
As mudanças que possuem propósito válido para o negócio devem ser 
submetidas ao controle de mudanças, para serem legitimadas e aprovadas 
pelas partes interessadas no projeto. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q07O1.2 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
ATENUAÇÃO/ALAVANCAGEM DE RISCOS 
O ambiente de operações em projetos deve conter um sistema gerencial que 
funcione como repositório central de riscos (positivos e negativos) para 
organizar e orientar a identificação das oportunidades e ameaças nos 
projetos. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q01O1.3 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
O gerenciamento dos riscos se apresenta como uma forma de obtenção de 
vantagem competitiva, uma vez que a oportunidade de se explorar os riscos 
identificados como positivos e evitar os negativos. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q02O1.3 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
O objetivo da análise dos riscos no projeto é se antecipar ao que poderá dar 
errado e prever o que poderá dar certo, para então se instituir medidas 
gerenciais que sejam eficientes e eficazes. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q05O1.3 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
O proposito do gerenciamento de riscos é identificar, avaliar e controlar as 
incertezas, e como resultado aumentar a capacidade de êxito do projeto. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q06O1.3 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
A estratégia para gerenciar riscos deve ser sistemática e estar inserida na 
cultura da organização para que o monitoramento e controle das incertezas 
atendam aos objetivos de negócio. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q08O1.3 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
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NÍVEL DE SATISFAÇÃO 
As expectativas dos stakeholders feita por meio de uma comunicação 
extensiva, entre as lideranças interfuncionais favorece o feedback a respeito 
dos objetivos estratégicos e medições de desempenho nos projetos. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q01O1.4 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
A alocação adequada de patrocinadores aos projetos permite alcançar níveis 
mais elevados de sucesso nos projetos. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q03O1.4 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
Usar recursos de modo mais eficiente em ambiente de múltiplos projetos 
melhora a qualidade e satisfação do cliente. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q04O1.4 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
Auditorias e verificações dos produtos do projeto devem ser realizadas com a 
intenção de garantia da qualidade para atender as expectativas dos 
stakeholders. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q06O1.4 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
O sistema de gestão da qualidade deve atender aos objetivos de negócio da 
organização ao ser direcionado para as necessidades, anseios e satisfação dos 
clientes e usuários. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q08O1.4 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
DESEMPENHO 
A seguir temos uma definição (construto) e um conjunto de 5 itens, que pretendemos avaliar primeiro a 
“adequação à definição” apresentada e segundo a “clareza do enunciado”. O espaço “comentários” é destinado 
as suas observações. A avaliação dos itens pode ser feita adotando o seguinte critério. 
Adequação do item a definição 
1 - Inadequado 2 - Pouco adequado 3 - Adequado 4 - Bem adequado 5 - Adequação perfeita 
Clareza do enunciado 
1 - Muito ruim 2 - Ruim 3 - Razoável 4 - Boa 5 - Muito boa 
Definição do construto: DESEMPENHO são as características quantitativas e qualitativas que evidenciam a 
existência de distintas dimensões no Escritório de Projetos. Está associado à percepção de valor estabelecida 
pela compensação entre sacrifícios e benefícios, e é observado pela liderança que possui orientação para o 
negócio. 
DESEMPENHO DO ESCRITÓRIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS (EGP) 
O Escritório de Projetos (PMO) possibilita um gerenciamento adequado do 
portfólio e do programa, e aumenta a eficiência na realização do plano de 
metas associado à estratégia da organização através dos projetos. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q02D1.1 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
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A existência de um Escritório de Projetos (PMO) na organização favorece a 
redução no número de projetos malsucedidos ou cancelados por não 
adequação estratégica. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q03D1.1 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
O Escritório de Projetos (PMO) dotado de autoridade gerencia melhor seus 
empreendimentos e determina um melhor desempenho nos projetos em longo 
prazo. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q04D1.1 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
O Escritório de Projetos (PMO) contribui para o alcance da visão atual e 
futura da gestão de projetos sendo a ligação entre os sistemas de medição de 
desempenho, o portfólio e os programas da organização. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q05D1.1 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
O desempenho e os resultados dos projetos são perceptíveis e considerados 
satisfatórios com a atuação do Escritório de Projetos (PMO) na organização. 
1 2 3 4 5 
Identificador Adequação do item a definição ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q07D1.1 Clareza do enunciado ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Comentários  
 
AVALIADOR 
 
Nome do Especialista ........... :  
Formação Acadêmica ........... :  
Certificações Profissionais ... :  
 
☐ SIM ☐ NÃO. Eu,  _____________________________ , na condição de colaborador da 
pesquisa e especialista em gerenciamento de projetos, autorizo a divulgação do meu nome na 
Dissertação de Mestrado de Ronielton Rezende Oliveira. 
 
Obrigado pela sua colaboração! 
Ronielton Rezende Oliveira 
Mestrando em Sistemas de Informação e Gestão do Conhecimento 
http://lattes.cnpq.br/9615908397053311 ♦ ronielton@fumec.edu.br 
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Apêndice D – Questionário de Pesquisa Pré-teste 
 
Público-alvo: Profissionais atuantes em Gerenciamento de Projetos 
O Sr.(a) está convidado a participar desta pesquisa. Este questionário faz algumas perguntas 
para investigar a influência da institucionalização de métodos combinados envolvendo o 
controle do ambiente de operações e os esforços de capacitação e treinamento no desempenho 
do Escritório de Projetos (PMO). O levantamento é parte do projeto de pesquisa de Mestrado 
do pesquisado Ronielton Rezende Oliveira, intitulado “Antecedentes do desempenho do 
Escritório de Gerenciamento de Projetos (EGP): um estudo quantitativo dos fatores 
influenciadores através de modelo hipotético”. Nenhuma informação sigilosa será solicitada. 
Os resultados serão divulgados somente de forma agregada para garantir o anonimato dos 
participantes. Sua contribuição é fundamental para a pesquisa e para a qualidade do trabalho a 
ser desenvolvido. Agradecemos antecipadamente por sua participação. 
Henrique Cordeiro Martins (Orientador) 
Ronielton Rezende Oliveira (Mestrando) 
QUESTÕES PRELIMINARES 
As questões a seguir tem o objetivo de caracterizar o setor de atuação da organização e a presença do Escritório 
de Projetos (PMO), bem como registrar a formação e experiência profissional do respondente da pesquisa: 
Q01. Qual o setor que melhor classifica a organização em que você atua? (Q01Q1.1) 
☐ Aeroespacial ☐ Negócios (publicidade, marketing, comunicação, etc.) 
☐ Alimentos e bebidas ☐ Recursos naturais (agricultura, mineração, carvão, gás, petróleo) 
☐ Construção/Engenharia ☐ Saúde 
☐ Consultoria ☐ Serviços 
☐ Farmacêutico ☐ Serviços financeiros  
☐ Governo ☐ Tecnologia da Informação 
☐ Imóveis ☐ Telecomunicações 
☐ Jurídico ☐ Treinamento/Educação 
☐ Manufatura ☐ Outro, por favor especifique:  __________________________  
 
Q02. Assinale o(s) nível(eis) de atuação do Escritório de Projetos (PMO) na organização? (Q02Q1.1) 
☐ Não possui PMO ☐ Nível Tático 
☐ Nível Estratégico ☐ Nível Operacional 
 
Q03. Qual a função desempenhada por você na organização? (Q03Q1.1) 
☐ Membro de Equipe ☐ Gerente de Projetos 
☐ Analista de Projetos ☐ Diretor/Executivo/Presidente 
☐ Coordenador de Projetos ☐ Outra, por favor especifique: ___________________________  
 
Q04. Qual das seguintes faixas representa seu tempo de atuação em Gerenciamento de Projetos? (Q04Q1.1) 
☐ Menos de 2 anos ☐ 14 a 17 anos ☐ 30 a 33 anos 
☐ 2 a 5 anos ☐ 18 a 21 anos ☐ Mais de 34 anos 
☐ 6 a 9 anos ☐ 22 a 25 anos ☐ Não aplicável 
☐ 10 a 13 anos ☐ 26 a 29 anos  
 
Q05. Qual é sua mais alta formação acadêmica em Gerenciamento de Projetos? (Q05Q1.1) 
☐ Treinamento (16h, 24h ou 32h) ☐ Especialização (maior ou igual a 360h) 
☐ Curso de Extensão (40h) ☐ Não possui 
 
Q06. Você possui a certificação Project Management Professional – PMP®? (Q06Q1.1) 
☐ Sim ☐ Não 
 
143 
 
Q07. Você possui outra(s) certificação(ões) profissional(is) em Gerenciamento de Projetos? (Q07Q1.1) 
☐ Sim ☐ Não 
 
QUESTÕES BASE DA PESQUISA 
A seguir estão relacionadas diferentes proposições a respeito dos fatores considerados relevantes para o 
desempenho do Escritório de Projetos (PMO). Este bloco avalia a ESTRATÉGIA que é a perspectiva no projeto, 
direção e guias sobre o que fazer e como fazer. Contribuem para o sucesso do projeto no ambiente interno ou 
externo ao Escritório de Projetos, sendo influenciadas pelas crenças da liderança, possuem orientação para o 
negócio e são subsidiadas pelos artefatos que orientam a execução das atividades. Indique seu grau de 
concordância ou discordância com cada uma das afirmativas, de acordo com o critério: 
1 – Discordo 
totalmente 
2 - Discordo 
3 – Não concordo, 
nem discordo 
4 – Concordo 
5 – Concordo 
totalmente 
 
 1 2 3 4 5 
Q08. 
O alinhamento do gerenciamento de projetos com a estratégia organizacional 
favorece o alcance dos objetivos gerais de negócios. (Q01E1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q09. 
Nos projetos orientados por um business case (caso de negócio) existe uma 
otimização percebida pelos stakeholders (partes interessadas) na utilização dos 
recursos orçamentários destinados aos projetos. (Q02E1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q10. 
Métodos de análise e ferramentas financeiras (fluxo de caixa, Valor Econômico 
Agregado – EVA, alavancagem operacional e financeira, financiamento, 
leasing, análise do risco, custo de capital, etc.) permitem a organização 
sustentar a decisão de aplicar os recursos em projetos. (Q01E1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q11. 
A organização deve reconhecer a necessidade de processos comuns em 
gerenciamento de projetos e institucionalizar uma metodologia que atenda aos 
objetivos estratégicos. (Q01E1.4) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q12. 
A organização deve delegar autoridade ao Escritório de Projetos (PMO) para 
implementação das suas estratégias. (Q02E1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q13. 
Utilizar técnicas especificas, inclusive, a projeção do fluxo de caixa para 
períodos futuros, permitem efetuar a analise econômica do investimento (custo 
previsto) e prever o orçamento do projeto. (Q04E1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q14. 
Como plano do executivo, o business case (caso de negócio) justifica e 
descreve as informações necessárias do ponto de vista de negócios para 
determinar a razão de ser do projeto. (Q04E1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q15. 
Processos padronizados e procedimentos estabelecidos pelo Escritório de 
Projetos (PMO) no nível de portfolio, programas e projetos favorecem uma 
linguagem e terminologia comuns em gerenciamento de projetos. (Q02E1.4) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q16. 
Os representantes do Escritório de Projetos (PMO) devem ter participação no 
desenvolvimento da estratégia na organização. (Q04E1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q17. 
A metodologia de gerenciamento de projetos deve dar uma estrutura 
consistente e flexível para os projetos ao fornecer e armazenar o conhecimento 
das melhores práticas. (Q05E1.4) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q18. 
Critérios consistentes da organização e métodos como análise de viabilidade de 
projetos permitem selecionar e atribuir prioridades aos projetos segundo 
parâmetros econômico-financeiros. (Q07E1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q19. 
O monitoramento, controle e atualização do business case (caso de negócio) 
deve ser continuo, para refletir a visão atual, e a visão futura, de modo a 
garantir que a viabilidade do projeto seja permanente. (Q05E1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q20. 
A escolha do formato adequado de Escritório de Projetos (PMO) para a 
organização deve estar alinhada à sua estratégia, com o objetivo de maximizar 
os benefícios proporcionados por ele. (Q08E1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q21. 
Processos organizacionais de analise econômico-financeiros melhoram ou 
asseguram que os projetos estejam alinhados com os processos de seleção, 
priorização e execução. (Q08E1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
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Q22. 
A metodologia de gerenciamento de projetos adiciona valor às atividades de 
gerenciamento do projeto, pois permite a reutilização dos templates e processos 
no projeto vigente e em projetos futuros. (Q07E1.4) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q23. 
O Escritório de Projetos (PMO) integra os dados e as informações dos projetos 
e avalia como os objetivos estratégicos de nível superior estão sendo 
cumpridos. (Q10E1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q24. 
O business case (caso de negócio) estabelece uma relação sólida com a 
estratégia corporativa e determina os benefícios esperados pela organização 
com a realização do projeto. (Q06E1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q25. 
A metodologia de gerenciamento de projetos deve possibilitar a adequação dos 
documentos (templates) de acordo com as necessidades especificas de cada 
projeto. (Q10E1.4) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
A seguir estão relacionadas diferentes proposições a respeito dos fatores considerados relevantes para o 
desempenho do Escritório de Projetos (PMO). Este bloco analisa a perspectiva das PESSOAS que é a orientação 
da realização de treinamento e obtenção de certificação profissional em técnicas de Gerenciamento de Projetos. 
É por meio da capacitação continuada e do reconhecimento da qualificação profissional dos recursos humanos 
que se adquirem as condições sólidas para criar e inovar no ambiente de projetos. Indique seu grau de 
concordância ou discordância com cada uma das afirmativas, de acordo com o critério: 
1 – Discordo 
totalmente 
2 - Discordo 
3 – Não concordo, 
nem discordo 
4 – Concordo 
5 – Concordo 
totalmente 
 
 1 2 3 4 5 
Q26. 
Educação continuada especializada, por meio de treinamentos regulares 
permite obter com mais facilidade e rapidez às informações necessárias à 
atividade de gerenciamento de projetos. (Q01P1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q27. 
O conhecimento adquirido pelo profissional certificado em técnicas de 
gerenciamento de projetos permite a este, ministrar treinamento e prover 
aconselhamento para novos colaboradores. (Q03P1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q28. 
Uma metodologia consolidada e flexível em gerenciamento de projetos 
instituída na organização através de treinamento aumenta a probabilidade de 
sucesso do projeto. (Q01P1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q29. 
Treinamento em gerenciamento de projetos permite melhorar a implementação 
das estratégias da empresa para alcançar níveis mais elevados de sucesso nos 
projetos. (Q02P1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q30. 
O profissional certificado em técnicas de gerenciamento de projetos é 
capacitado a apontar mecanismos (formais e informais) para a troca de 
conhecimento e desenvolvimento dos profissionais que atuam em projetos. 
(Q04P1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q31. 
Incentivar o conhecimento crescente nos processos de gerenciamento de 
projetos para aquisição de competências em gestão deve fazer parte das 
políticas estratégicas da organização. (Q06P1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q32. 
Programas de treinamento desenvolvidos com base em metodologia permitem 
aprimorar os processos organizacionais. (Q02P1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q33. 
A obtenção da certificação profissional em gerenciamento de projetos permite 
obter uma visão holística da gestão e promover de forma coesa a integração 
dos processos. (Q05P1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q34. 
Equipes de projetos constituídas por profissionais certificados em técnicas de 
gerenciamento de projetos agregam valor para a organização. (Q07P1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q35. 
Treinamento em gerenciamento de projetos conscientiza usuários e 
patrocinadores sobre seu papel e responsabilidades na definição e execução de 
um projeto. (Q07P1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
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Q36. 
Treinamento na metodologia de gerenciamento de projetos da organização 
acelera a produtividade, a capacidade individual e minimiza as incertezas da 
frustação do trabalho em projetos. (Q06P1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q37. 
Através da realização de treinamento, combinar uma metodologia de 
gerenciamento de projetos com o talento administrativo dos profissionais 
aumenta as possibilidades de sucesso do projeto. (Q07P1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q38. 
Treinamento permite compreender a cultura da organização e melhorar o 
entendimento das políticas, procedimentos e uso das melhores práticas ao 
estabelecer um “idioma” comum em gerenciamento de projetos. (Q08P1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
A seguir estão relacionadas diferentes proposições a respeito dos fatores considerados relevantes para o 
desempenho do Escritório de Projetos (PMO). Este bloco analisa a perspectiva das OPERAÇÕES que é a 
abordagem estruturada e disciplinada para o Gerenciamento de Projetos. Inclui os processos considerados mais 
relevantes que direcionam a eficiência nas fases de execução, monitoramento e controle do projeto, ao 
estabelecer dependência congênita com a estratégia e os objetivos de negócio. Indique seu grau de concordância 
ou discordância com cada uma das afirmativas, de acordo com o critério: 
1 – Discordo 
totalmente 
2 - Discordo 
3 – Não concordo, 
nem discordo 
4 – Concordo 
5 – Concordo 
totalmente 
 
 1 2 3 4 5 
Q39. 
As técnicas de acompanhamento do cronograma e custos dos projetos, 
incluindo os sistemas de alocação de custos por códigos de contas devem estar 
alinhados e consistentes com a estratégia da organização. (Q01O1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q40. 
As mudanças devem ser identificadas, avaliadas e controladas por meio de uma 
abordagem sistemática com procedimentos formais. (Q03O1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q41. 
O ambiente de projetos deve conter um sistema gerencial que funcione como 
repositório central de riscos (positivos e negativos) para organizar, orientar e 
(re)avaliar a identificação das oportunidades e ameaças nos projetos. 
(Q01O1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q42. 
As expectativas dos stakeholders (partes interessadas) feita por meio de uma 
comunicação coesa, entre as lideranças favorece o feedback a respeito dos 
objetivos estratégicos e medições de desempenho nos projetos. (Q01O1.4) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q43. 
A utilização de métricas de desempenho e múltiplos critérios para avaliação do 
sucesso dos projetos deve ser institucionalizada e reconhecida pela 
organização. (Q03O1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q44. 
O gerenciamento dos riscos se apresenta como uma forma de obtenção de 
vantagem competitiva, uma vez a oportunidade de se explorar os riscos 
identificados como positivos e evitar os negativos. (Q02O1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q45. 
O sistema de controle de mudanças deve possuir elementos que permitam 
classificar a solicitação, e estabelecer as regras para tratar a mudança de modo 
a auxiliar à tomada de decisão. (Q04O1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q46. 
A alocação adequada de patrocinadores aos projetos permite melhorar os 
índices de sucesso do projeto. (Q03O1.4) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q47. 
Os registros coletados (avanço físico em função do tempo e gastos incorridos) 
resultam em métricas de acompanhamento relevantes e precisas acerca do 
status do projeto. (Q06O1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q48. 
Entender as necessidades e objetivos dos clientes e usuários, desde o inicio do 
projeto, permite evitar um alto nível de solicitações de mudanças à medida que 
o projeto evolui. (Q05O1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q49. 
O objetivo da análise dos riscos no projeto é se antecipar ao que poderá dar 
errado e prever o que poderá dar certo, para então se instituir medidas 
gerenciais que sejam eficientes e eficazes. (Q05O1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
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Q50. 
Usar recursos de modo mais eficiente em ambiente de múltiplos projetos 
melhora a qualidade e satisfação do cliente. (Q04O1.4) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q51. 
Para gerir as mudanças no projeto é necessário um mecanismo formal que sirva 
de obstáculo às tentativas de mudança que geram impactos negativos, este 
somente deve permitir a execução de mudanças aprovadas. (Q06O1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q52. 
Um registro de indicadores consistentes, que atenda as variáveis de tempo e 
custo, permite detectar a existência de desvios ao ser combinado com 
mecanismos de mensuração de desempenho (e.g.: Earned Value Management 
– EVM). (Q07O1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q53. 
O proposito do gerenciamento de riscos é identificar, avaliar e controlar as 
incertezas, e como resultado aumentar a capacidade de êxito do projeto. 
(Q06O1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q54. 
Auditorias e verificações dos produtos (ou entregas) do projeto devem ser 
realizadas com a intenção de garantia da qualidade para atender as expectativas 
dos stakeholders (partes interessadas). (Q06O1.4) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q55. 
As mudanças que possuem propósito válido para o negócio devem ser 
submetidas ao controle de mudanças, para serem legitimadas e aprovadas pelas 
partes interessadas no projeto. (Q07O1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q56. 
A estratégia para gerenciar riscos deve ser sistemática e estar inserida na 
cultura da organização para que o monitoramento e controle das incertezas 
atendam aos objetivos de negócio. (Q08O1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q57. 
O sistema de gestão da qualidade deve atender aos objetivos de negócio da 
organização ao ser direcionado para as necessidades, anseios e satisfação dos 
clientes e usuários. (Q08O1.4) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
A seguir estão relacionadas diferentes proposições a respeito do Escritório de Projetos (PMO). Este bloco 
considera o DESEMPENHO que são as características quantitativas e qualitativas que evidenciam a existência 
de distintas dimensões no Escritório de Projetos. Está associado à percepção de valor estabelecida pela 
compensação entre sacrifícios e benefícios, e é observado pela liderança que possui orientação para o negócio. 
Indique seu grau de concordância ou discordância com cada uma das afirmativas, de acordo com o critério: 
1 – Discordo 
totalmente 
2 - Discordo 
3 – Não concordo, 
nem discordo 
4 – Concordo 
5 – Concordo 
totalmente 
 
 1 2 3 4 5 
Q58. 
O Escritório de Projetos (PMO) possibilita um gerenciamento adequado do 
portfólio e do programa, e aumenta a eficiência na realização do plano de 
metas integrado na estratégia da organização através dos projetos. (Q02D1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q59. 
A existência de um Escritório de Projetos (PMO) na organização favorece a 
redução no número de projetos malsucedidos ou cancelados por não adequação 
estratégica. (Q03D1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q60. 
O Escritório de Projetos (PMO) dotado de autoridade gerencia melhor seus 
empreendimentos e determina um melhor desempenho nos projetos. (Q04D1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q61. 
O Escritório de Projetos (PMO) contribui para o alcance da visão de futuro da 
organização ao ser o instrumento de gestão que efetua a ligação entre os 
sistemas de medição de desempenho, o portfólio e os programas da 
organização. (Q05D1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q62. 
O desempenho e os resultados dos projetos são perceptíveis, considerados 
satisfatórios e melhorados com a atuação do Escritório de Projetos (PMO) na 
organização. (Q07D1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
 
QUESTÕES DE ENCERRAMENTO 
Suas respostas as seguintes perguntas serão usadas para ajudar a interpretar as informações coletadas no restante 
do questionário. 
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Q63. Qual das seguintes faixas etárias melhor descreve sua idade? (Q08Q1.1) 
☐ Abaixo de 18 anos ☐ 31 a 35 anos ☐ 51 a 55 anos 
☐ 18 a 20 anos ☐ 36 a 40 anos ☐ 56 a 60 anos 
☐ 21 a 25 anos ☐ 41 a 45 anos ☐ 61 a 65 anos 
☐ 26 a 30 anos ☐ 46 a 50 anos ☐ Acima de 65 anos 
 
Q64. Você é do sexo? (Q09Q1.1) 
☐ Masculino ☐ Feminino 
 
Q65. Qual é seu mais alto nível de escolaridade? (Q10Q1.1) 
☐ Ensino Médio/Técnico ☐ Mestrado 
☐ Graduação ☐ Doutorado 
☐ Especialização ☐ Pós-doutorado 
 
QUESTÕES DE OBSERVAÇÃO 
Agradecemos pelo seu tempo em participar da validação pré-teste do questionário de pesquisa. Antes de concluir 
gostaríamos de obter sua opinião a respeito da estrutura do questionário por meio de três questões 
complementares. 
Q66. A redação das questões propicia uma resposta clara segundo as instruções de preenchimento? (Q01S1.1) 
☐ Sim ☐ Não 
 
Q67. Qual sua percepção do tempo médio gasto para responder o questionário? (Q02S1.1) 
☐ Menos que 5 minutos ☐ 16 a 20 minutos 
☐ 6 a 10 minutos ☐ 21 a 25 minutos 
☐ 11 a 15 minutos ☐ Mais que 25 minutos 
 
Q68. Gostaria de registrar alguma observação ou sugestão a respeito do questionário? (Q03S1.1) 
 _________________________________________________________________________________________  
 _________________________________________________________________________________________  
 _________________________________________________________________________________________  
 _________________________________________________________________________________________  
 _________________________________________________________________________________________  
Muito obrigado por sua colaboração! 
Henrique Cordeiro Martins (Orientador) 
Ronielton Rezende Oliveira (Mestrando) 
 
OBSERVAÇÕES: (1) Os códigos identificador de questão não são exibidos no formulário web do questionário. 
Neste documento são apresentados com a finalidade informativa para fins de organização e rastreamento. (2) As 
questões de observação são destinadas aos comentários dos participantes da validação pré-teste por meio do 
método Delphi com um pequeno extrato do sujeito da pesquisa. (3) A questão Q02 permite a seleção de várias 
opções. 
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Apêndice E – Questionário de Pesquisa 
 
Público-alvo: Profissionais atuantes em Gerenciamento de Projetos 
O Sr.(a) está convidado a participar desta pesquisa. O tempo estimado para preenchimento é 
de 21 a 25 minutos. Em sinal de agradecimento será sorteado entre os respondentes um 
treinamento oficial (24h/aula – em português) na modalidade e-learning preparatório para a 
certificação* PRINCE2® (PRojects IN Controlled Environments) Foundation. Para concorrer 
ao sorteio é necessário além de responder as questões, informar ao final da pesquisa de forma 
voluntária os dados de contato. Este questionário faz algumas perguntas para investigar a 
influência da institucionalização de métodos combinados envolvendo o controle do ambiente 
de operações e os esforços de capacitação e treinamento no desempenho do Escritório de 
Projetos (PMO). O levantamento é parte do projeto de pesquisa de Mestrado do pesquisado 
Ronielton Rezende Oliveira, intitulado “Antecedentes do desempenho do Escritório de 
Gerenciamento de Projetos (EGP): um estudo quantitativo dos fatores influenciadores 
através de modelo hipotético”. Nenhuma informação sigilosa será solicitada. Os resultados 
serão divulgados somente de forma agregada para garantir o anonimato dos participantes. Sua 
contribuição é fundamental para a pesquisa e para a qualidade do trabalho a ser desenvolvido. 
Agradecemos antecipadamente por sua participação (* NOTA: o treinamento não inclui o 
exame de certificação, este poderá ser adquirido diretamente pelo agraciado com a 
Management Plaza Internacional, uma Organização de Treinamento Acreditada pela APMG-
International). 
Henrique Cordeiro Martins (Orientador) 
Ronielton Rezende Oliveira (Mestrando) 
QUESTÕES PRELIMINARES 
As questões a seguir tem o objetivo de caracterizar o setor de atuação da organização e a presença do Escritório 
de Projetos (PMO), bem como registrar a formação e experiência profissional do respondente da pesquisa: 
Q01. Qual o setor que melhor classifica a organização em que você atua? (Q01Q1.1) 
☐ Aeroespacial ☐ Negócios (publicidade, marketing, comunicação, etc.) 
☐ Alimentos e bebidas ☐ Recursos naturais (agricultura, mineração, carvão, gás, petróleo) 
☐ Construção/Engenharia ☐ Saúde 
☐ Consultoria ☐ Serviços 
☐ Farmacêutico ☐ Serviços financeiros  
☐ Governo ☐ Tecnologia da Informação 
☐ Imóveis ☐ Telecomunicações 
☐ Jurídico ☐ Treinamento/Educação 
☐ Manufatura ☐ Outro, por favor especifique:  __________________________  
 
Q02. Assinale o(s) nível(eis) de atuação do Escritório de Projetos (PMO) na organização? (Q02Q1.1) 
☐ Não possui PMO ☐ Nível Tático 
☐ Nível Estratégico ☐ Nível Operacional 
 
Q03. Qual a função desempenhada por você na organização? (Q03Q1.1) 
☐ Membro de Equipe ☐ Gerente de Projetos 
☐ Analista de Projetos ☐ Diretor/Executivo/Presidente 
☐ Coordenador de Projetos ☐ Outra, por favor especifique: ___________________________  
 
Q04. Qual das seguintes faixas representa seu tempo de atuação em Gerenciamento de Projetos? (Q04Q1.1) 
☐ Menos de 2 anos ☐ 14 a 17 anos ☐ 30 a 33 anos 
☐ 2 a 5 anos ☐ 18 a 21 anos ☐ Mais de 34 anos 
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☐ 6 a 9 anos ☐ 22 a 25 anos ☐ Não aplicável 
☐ 10 a 13 anos ☐ 26 a 29 anos  
 
Q05. Qual é sua mais alta formação acadêmica em Gerenciamento de Projetos? (Q05Q1.1) 
☐ Treinamento (16h, 24h ou 32h) ☐ Especialização (maior ou igual a 360h) 
☐ Curso de Extensão (40h) ☐ Não possui 
 
Q06. Você possui a certificação Project Management Professional – PMP®? (Q06Q1.1) 
☐ Sim ☐ Não 
 
Q07. Você possui outra(s) certificação(ões) profissional(is) em Gerenciamento de Projetos? (Q07Q1.1) 
☐ Sim ☐ Não 
 
QUESTÕES BASE DA PESQUISA 
A seguir estão relacionadas diferentes proposições a respeito dos fatores considerados relevantes para o 
desempenho do Escritório de Projetos (PMO). Este bloco avalia a ESTRATÉGIA que é a perspectiva no projeto, 
direção e guias sobre o que fazer e como fazer. Contribuem para o sucesso do projeto no ambiente interno ou 
externo ao Escritório de Projetos, sendo influenciadas pelas crenças da liderança, possuem orientação para o 
negócio e são subsidiadas pelos artefatos que orientam a execução das atividades. Indique seu grau de 
concordância ou discordância com cada uma das afirmativas, de acordo com o critério: 
1 – Discordo 
totalmente 
2 - Discordo 
3 – Não concordo, 
nem discordo 
4 – Concordo 
5 – Concordo 
totalmente 
 
 1 2 3 4 5 
Q08. 
O alinhamento do gerenciamento de projetos com a estratégia organizacional 
favorece o alcance dos objetivos gerais de negócios. (Q01E1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q09. 
Nos projetos orientados por um business case (caso de negócio) existe uma 
otimização percebida pelos stakeholders (partes interessadas) na utilização dos 
recursos orçamentários destinados aos projetos. (Q02E1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q10. 
Métodos de análise e ferramentas financeiras (fluxo de caixa, Valor Econômico 
Agregado – EVA, alavancagem operacional e financeira, financiamento, 
leasing, análise do risco, custo de capital, etc.) permitem a organização 
sustentar a decisão de aplicar os recursos em projetos. (Q01E1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q11. 
A organização deve reconhecer a necessidade de processos comuns em 
gerenciamento de projetos e institucionalizar uma metodologia que atenda aos 
objetivos estratégicos. (Q01E1.4) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q12. 
A organização deve delegar autoridade ao Escritório de Projetos (PMO) para 
implementação das suas estratégias. (Q02E1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q13. 
Utilizar técnicas especificas, inclusive, a projeção do fluxo de caixa para 
períodos futuros, permitem efetuar a analise econômica do investimento (custo 
previsto) e prever o orçamento do projeto. (Q04E1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q14. 
Como plano do executivo, o business case (caso de negócio) justifica e 
descreve as informações necessárias do ponto de vista de negócios para 
determinar a razão de ser do projeto. (Q04E1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q15. 
Processos padronizados e procedimentos estabelecidos pelo Escritório de 
Projetos (PMO) no nível de portfolio, programas e projetos favorecem uma 
linguagem e terminologia comuns em gerenciamento de projetos. (Q02E1.4) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q16. 
Os representantes do Escritório de Projetos (PMO) devem ter participação no 
desenvolvimento da estratégia na organização. (Q04E1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q17. 
A metodologia de gerenciamento de projetos deve dar uma estrutura 
consistente e flexível para os projetos ao fornecer e armazenar o conhecimento 
das melhores práticas. (Q05E1.4) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q18. 
Critérios consistentes da organização e métodos como análise de viabilidade de 
projetos permitem selecionar e atribuir prioridades aos projetos segundo 
parâmetros econômico-financeiros. (Q07E1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
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Q19. 
O monitoramento, controle e atualização do business case (caso de negócio) 
deve ser continuo, para refletir a visão atual, e a visão futura, de modo a 
garantir que a viabilidade do projeto seja permanente. (Q05E1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q20. 
A escolha do formato adequado de Escritório de Projetos (PMO) para a 
organização deve estar alinhada à sua estratégia, com o objetivo de maximizar 
os benefícios proporcionados por ele. (Q08E1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q21. 
Processos organizacionais de analise econômico-financeiros melhoram ou 
asseguram que os projetos estejam alinhados com os processos de seleção, 
priorização e execução. (Q08E1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q22. 
A metodologia de gerenciamento de projetos adiciona valor às atividades de 
gerenciamento do projeto, pois permite a reutilização dos templates e processos 
no projeto vigente e em projetos futuros. (Q07E1.4) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q23. 
O Escritório de Projetos (PMO) integra os dados e as informações dos projetos 
e avalia como os objetivos estratégicos de nível superior estão sendo 
cumpridos. (Q10E1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q24. 
O business case (caso de negócio) estabelece uma relação sólida com a 
estratégia corporativa e determina os benefícios esperados pela organização 
com a realização do projeto. (Q06E1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q25. 
A metodologia de gerenciamento de projetos deve possibilitar a adequação dos 
documentos (templates) de acordo com as necessidades especificas de cada 
projeto. (Q10E1.4) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
A seguir estão relacionadas diferentes proposições a respeito dos fatores considerados relevantes para o 
desempenho do Escritório de Projetos (PMO). Este bloco analisa a perspectiva das PESSOAS que é a orientação 
da realização de treinamento e obtenção de certificação profissional em técnicas de Gerenciamento de Projetos. 
É por meio da capacitação continuada e do reconhecimento da qualificação profissional dos recursos humanos 
que se adquirem as condições sólidas para criar e inovar no ambiente de projetos. Indique seu grau de 
concordância ou discordância com cada uma das afirmativas, de acordo com o critério: 
1 – Discordo 
totalmente 
2 - Discordo 
3 – Não concordo, 
nem discordo 
4 – Concordo 
5 – Concordo 
totalmente 
 
 1 2 3 4 5 
Q26. 
Educação continuada especializada, por meio de treinamentos regulares 
permite obter com mais facilidade e rapidez às informações necessárias à 
atividade de gerenciamento de projetos. (Q01P1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q27. 
O conhecimento adquirido pelo profissional certificado em técnicas de 
gerenciamento de projetos permite a este, ministrar treinamento e prover 
aconselhamento para novos colaboradores. (Q03P1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q28. 
Uma metodologia consolidada e flexível em gerenciamento de projetos 
instituída na organização através de treinamento aumenta a probabilidade de 
sucesso do projeto. (Q01P1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q29. 
Treinamento em gerenciamento de projetos permite melhorar a implementação 
das estratégias da empresa para alcançar níveis mais elevados de sucesso nos 
projetos. (Q02P1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q30. 
O profissional certificado em técnicas de gerenciamento de projetos é 
capacitado a apontar mecanismos (formais e informais) para a troca de 
conhecimento e desenvolvimento dos profissionais que atuam em projetos. 
(Q04P1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q31. 
Incentivar o conhecimento crescente nos processos de gerenciamento de 
projetos para aquisição de competências em gestão deve fazer parte das 
políticas estratégicas da organização. (Q06P1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q32. 
Programas de treinamento desenvolvidos com base em metodologia permitem 
aprimorar os processos organizacionais. (Q02P1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐
151 
 
Q33. 
A obtenção da certificação profissional em gerenciamento de projetos permite 
obter uma visão holística da gestão e promover de forma coesa a integração 
dos processos. (Q05P1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q34. 
Equipes de projetos constituídas por profissionais certificados em técnicas de 
gerenciamento de projetos agregam valor para a organização. (Q07P1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q35. 
Treinamento em gerenciamento de projetos conscientiza usuários e 
patrocinadores sobre seu papel e responsabilidades na definição e execução de 
um projeto. (Q07P1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q36. 
Treinamento na metodologia de gerenciamento de projetos da organização 
acelera a produtividade, a capacidade individual e minimiza as incertezas da 
frustação do trabalho em projetos. (Q06P1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q37. 
Através da realização de treinamento, combinar uma metodologia de 
gerenciamento de projetos com o talento administrativo dos profissionais 
aumenta as possibilidades de sucesso do projeto. (Q07P1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q38. 
Treinamento permite compreender a cultura da organização e melhorar o 
entendimento das políticas, procedimentos e uso das melhores práticas ao 
estabelecer um “idioma” comum em gerenciamento de projetos. (Q08P1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
A seguir estão relacionadas diferentes proposições a respeito dos fatores considerados relevantes para o 
desempenho do Escritório de Projetos (PMO). Este bloco analisa a perspectiva das OPERAÇÕES que é a 
abordagem estruturada e disciplinada para o Gerenciamento de Projetos. Inclui os processos considerados mais 
relevantes que direcionam a eficiência nas fases de execução, monitoramento e controle do projeto, ao 
estabelecer dependência congênita com a estratégia e os objetivos de negócio. Indique seu grau de concordância 
ou discordância com cada uma das afirmativas, de acordo com o critério: 
1 – Discordo 
totalmente 
2 - Discordo 
3 – Não concordo, 
nem discordo 
4 – Concordo 
5 – Concordo 
totalmente 
 
 1 2 3 4 5 
Q39. 
As técnicas de acompanhamento do cronograma e custos dos projetos, 
incluindo os sistemas de alocação de custos por códigos de contas devem estar 
alinhados e consistentes com a estratégia da organização. (Q01O1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q40. 
As mudanças devem ser identificadas, avaliadas e controladas por meio de uma 
abordagem sistemática com procedimentos formais. (Q03O1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q41. 
O ambiente de projetos deve conter um sistema gerencial que funcione como 
repositório central de riscos (positivos e negativos) para organizar, orientar e 
(re)avaliar a identificação das oportunidades e ameaças nos projetos. 
(Q01O1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q42. 
As expectativas dos stakeholders (partes interessadas) feita por meio de uma 
comunicação coesa, entre as lideranças favorece o feedback a respeito dos 
objetivos estratégicos e medições de desempenho nos projetos. (Q01O1.4) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q43. 
A utilização de métricas de desempenho e múltiplos critérios para avaliação do 
sucesso dos projetos deve ser institucionalizada e reconhecida pela 
organização. (Q03O1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q44. 
O gerenciamento dos riscos se apresenta como uma forma de obtenção de 
vantagem competitiva, uma vez a oportunidade de se explorar os riscos 
identificados como positivos e evitar os negativos. (Q02O1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q45. 
O sistema de controle de mudanças deve possuir elementos que permitam 
classificar a solicitação, e estabelecer as regras para tratar a mudança de modo 
a auxiliar à tomada de decisão. (Q04O1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q46. 
A alocação adequada de patrocinadores aos projetos permite melhorar os 
índices de sucesso do projeto. (Q03O1.4) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q47. 
Os registros coletados (avanço físico em função do tempo e gastos incorridos) 
resultam em métricas de acompanhamento relevantes e precisas acerca do 
status do projeto. (Q06O1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
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Q48. 
Entender as necessidades e objetivos dos clientes e usuários, desde o inicio do 
projeto, permite evitar um alto nível de solicitações de mudanças à medida que 
o projeto evolui. (Q05O1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q49. 
O objetivo da análise dos riscos no projeto é se antecipar ao que poderá dar 
errado e prever o que poderá dar certo, para então se instituir medidas 
gerenciais que sejam eficientes e eficazes. (Q05O1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q50. 
Usar recursos de modo mais eficiente em ambiente de múltiplos projetos 
melhora a qualidade e satisfação do cliente. (Q04O1.4) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q51. 
Para gerir as mudanças no projeto é necessário um mecanismo formal que sirva 
de obstáculo às tentativas de mudança que geram impactos negativos, este 
somente deve permitir a execução de mudanças aprovadas. (Q06O1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q52. 
Um registro de indicadores consistentes, que atenda as variáveis de tempo e 
custo, permite detectar a existência de desvios ao ser combinado com 
mecanismos de mensuração de desempenho (e.g.: Earned Value Management 
– EVM). (Q07O1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q53. 
O proposito do gerenciamento de riscos é identificar, avaliar e controlar as 
incertezas, e como resultado aumentar a capacidade de êxito do projeto. 
(Q06O1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q54. 
Auditorias e verificações dos produtos (ou entregas) do projeto devem ser 
realizadas com a intenção de garantia da qualidade para atender as expectativas 
dos stakeholders (partes interessadas). (Q06O1.4) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q55. 
As mudanças que possuem propósito válido para o negócio devem ser 
submetidas ao controle de mudanças, para serem legitimadas e aprovadas pelas 
partes interessadas no projeto. (Q07O1.2) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q56. 
A estratégia para gerenciar riscos deve ser sistemática e estar inserida na 
cultura da organização para que o monitoramento e controle das incertezas 
atendam aos objetivos de negócio. (Q08O1.3) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q57. 
O sistema de gestão da qualidade deve atender aos objetivos de negócio da 
organização ao ser direcionado para as necessidades, anseios e satisfação dos 
clientes e usuários. (Q08O1.4) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
A seguir estão relacionadas diferentes proposições a respeito do Escritório de Projetos (PMO). Este bloco 
considera o DESEMPENHO que são as características quantitativas e qualitativas que evidenciam a existência 
de distintas dimensões no Escritório de Projetos. Está associado à percepção de valor estabelecida pela 
compensação entre sacrifícios e benefícios, e é observado pela liderança que possui orientação para o negócio. 
Indique seu grau de concordância ou discordância com cada uma das afirmativas, de acordo com o critério: 
1 – Discordo 
totalmente 
2 - Discordo 
3 – Não concordo, 
nem discordo 
4 – Concordo 
5 – Concordo 
totalmente 
 
 1 2 3 4 5 
Q58. 
O Escritório de Projetos (PMO) possibilita um gerenciamento adequado do 
portfólio e do programa, e aumenta a eficiência na realização do plano de 
metas integrado na estratégia da organização através dos projetos. (Q02D1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q59. 
A existência de um Escritório de Projetos (PMO) na organização favorece a 
redução no número de projetos malsucedidos ou cancelados por não adequação 
estratégica. (Q03D1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q60. 
O Escritório de Projetos (PMO) dotado de autoridade gerencia melhor seus 
empreendimentos e determina um melhor desempenho nos projetos. (Q04D1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
Q61. 
O Escritório de Projetos (PMO) contribui para o alcance da visão de futuro da 
organização ao ser o instrumento de gestão que efetua a ligação entre os 
sistemas de medição de desempenho, o portfólio e os programas da 
organização. (Q05D1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
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Q62. 
O desempenho e os resultados dos projetos são perceptíveis, considerados 
satisfatórios e melhorados com a atuação do Escritório de Projetos (PMO) na 
organização. (Q07D1.1) 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
 
QUESTÕES DE ENCERRAMENTO 
Suas respostas as seguintes perguntas serão usadas para ajudar a interpretar as informações coletadas no restante 
do questionário. 
Q63. Qual das seguintes faixas etárias melhor descreve sua idade? (Q08Q1.1) 
☐ Abaixo de 18 anos ☐ 31 a 35 anos ☐ 51 a 55 anos 
☐ 18 a 20 anos ☐ 36 a 40 anos ☐ 56 a 60 anos 
☐ 21 a 25 anos ☐ 41 a 45 anos ☐ 61 a 65 anos 
☐ 26 a 30 anos ☐ 46 a 50 anos ☐ Acima de 65 anos 
 
Q64. Você é do sexo? (Q09Q1.1) 
☐ Masculino ☐ Feminino 
 
Q65. Qual é seu mais alto nível de escolaridade? (Q10Q1.1) 
☐ Ensino Médio/Técnico ☐ Mestrado 
☐ Graduação ☐ Doutorado 
☐ Especialização ☐ Pós-doutorado 
 
QUESTÕES DE IDENTIFICAÇÃO 
Agradecemos pelo seu tempo em responder ao questionário de pesquisa. Antes de concluir, caso seja de seu 
interesse participar do sorteio do treinamento oficial (24h/aula – em português) na modalidade e-learning 
preparatório para a certificação PRINCE2® (PRojects IN Controlled Environments) Foundation é necessário o 
fornecimento voluntário dos dados de contato. Estas informações serão utilizadas única e exclusivamente para 
realização do sorteio e contato com o agraciado (NOTA: o treinamento não inclui o exame de certificação, este 
poderá ser adquirido diretamente pelo agraciado com a Management Plaza Internacional, uma Organização de 
Treinamento Acreditada pela APMG-International). 
Q66. Dados de Contato (Q01I1.1) 
Nome   ___________________________________________________________  
Sobrenome   ___________________________________________________________  
Cidade/Estado   ___________________________________________________________  
E-mail   ___________________________________________________________  
Telefone (informar código de área)   ___________________________________________________________  
Muito obrigado por sua colaboração! 
Henrique Cordeiro Martins (Orientador) 
Ronielton Rezende Oliveira (Mestrando) 
 
OBSERVAÇÕES: (1) Os códigos identificador de questão não são exibidos no formulário web do questionário. 
Neste documento são apresentados com a finalidade informativa para fins de organização e rastreamento. (2) As 
questões de identificação são destinadas a contatar o ganhador do treinamento e-learning sorteado entre os 
respondentes da pesquisa de campo. (3) A questão Q02 permite a seleção de várias opções. 
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Apêndice F – Associação do Instrumento de Pesquisa com o Modelo de Mensuração 
 
ESTRATÉGIA 
EGP - Implantação e Estrutura [EEGP] 
Q01E1.1 Q02E1.1 Q04E1.1 Q08E1.1 Q10E1.1 
eegp_1 eegp_2 eegp_3 eegp_4 eegp_5 
Business Case (Caso de Negócio) [EBUC] 
Q02E1.2 Q04E1.2 Q05E1.2 Q06E1.2 - 
ebuc_1 ebuc_2 ebuc_3 ebuc_4 - 
Análise de Viabilidade de Projetos [EAVP] 
Q01E1.3 Q04E1.3 Q07E1.3 Q08E1.3 - 
eavp_1 eavp_2 eavp_3 eavp_4 - 
Metodologia de Gerenciamento de Projetos [EMGP] 
Q01E1.4 Q02E1.4 Q05E1.4 Q07E1.4 Q10E1.4 
emgp_1 emgp_2 emgp_3 emgp_4 emgp_5 
PESSOAS 
Treinamento em Frameworks de Gerenciamento de Projetos [PTFM] 
Q01P1.1 Q02P1.1 Q06P1.1 Q07P1.1 Q08P1.1 
ptfm_1 ptfm_2 ptfm_3 ptfm_4 ptfm_5 
Treinamento em Metodologias de Gerenciamento de Projetos [PTMT] 
Q01P1.2 Q02P1.2 Q06P1.2 Q07P1.2 - 
ptmt_1 ptmt_2 ptmt_3 ptmt_4 - 
Certificação Profissional [PCPR] 
Q03P1.3 Q04P1.3 Q05P1.3 Q07P1.3 - 
pcpr_1 pcpr_2 pcpr_3 pcpr_4 - 
OPERAÇÕES 
Métricas de Desempenho [OMDE] 
Q01O1.1 Q03O1.1 Q06O1.1 Q07O1.1 - 
omde_1 omde_2 omde_3 omde_4 - 
Controle de Mudanças [OCMU] 
Q03O1.2 Q04O1.2 Q05O1.2 Q06O1.2 Q07O1.2 
ocmu_1 ocmu_2 ocmu_3 ocmu_4 ocmu_5 
Atenuação/Alavancagem de Riscos [OAAR] 
Q01O1.3 Q02O1.3 Q05O1.3 Q06O1.3 Q08O1.3 
oaar_1 oaar_2 oaar_3 oaar_4 oaar_5 
Nível de Satisfação [ONSA] 
Q01O1.4 Q03O1.4 Q04O1.4 Q06O1.4 Q08O1.4 
onsa_1 onsa_2 onsa_3 onsa_4 onsa_5 
DESEMPENHO 
Desempenho do Escritório de Gerenciamento de Projetos (EGP) [DEGP] 
Q02D1.1 Q03D1.1 Q04D1.1 Q05D1.1 Q07D1.1 
degp_1 degp_2 degp_3 degp_4 degp_5 
 
A matriz de loadings e o modelo de mensuração desta pesquisa estão disponíveis no endereço 
http://www.ronielton.eti.br/dissertacao/SmartPLS-MPSIGC-EGP.zip (12KB). 
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Apêndice G – Perfil do Pesquisador 
 
Ronielton Rezende Oliveira (http://lattes.cnpq.br/9615908397053311) atua na área de 
Tecnologia da Informação (TI) desde 1994, com ênfase na Governança de TI, Segurança da 
Informação e Gerenciamento de Projetos; possui experiência na área de Qualidade, nas 
disciplinas de Auto avaliação da Gestão Pública e Guia D Simplificação de Processos. É 
Instrutor de treinamentos preparatórios para certificações em Gerenciamento de Projetos 
(Accredited PRINCE2® Trainer pela APMG-International) e Professor de cursos de pós-
graduação em Gerenciamento de Projetos e Gestão da Segurança da Informação. 
 
Formação Acadêmica 
 MBA Executivo Internacional – Ohio State University – OSU – Athens/OH/United States, 2011 
 MBA Gerenciamento de Projetos – FGV – Belo Horizonte/MG, 2011 
 Pós-graduação em Criptografia e Segurança em Redes – UFF – Rio de Janeiro/RJ, 2009 
 Graduação em Ciência da Computação – UNINCOR – Três Corações/MG, 2005 
 
Certificações Profissionais 
 PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments) Practitioner, 2013 
 PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments) Foundation, 2013 
 CSM (Certified ScrumMaster – Scrum Alliance Inc.), 2012 
 MCTS (Microsoft Certified Technology Specialist) Managing Projects with Microsoft Project 2010, 2012 
 PMP (Project Management Professional – The Project Management Institute), 2011 
 CobiT (Control Objectives for Information and related Technology) 4.1 Foundation, 2010 
 ITIL (IT Infrastructure Library) v3 Foundation in IT Service Management, 2010 
